Évaluation d\u27un système d\u27information : pour un instrument de pilotage. Le cas du service "évaluation des procédés" du CRIT Rhône-Poulenc Décines by Hakkar, Kamel
xc I u  du  p  M 1996 DEA 17 
U3// 
Universite Jean Moulin 
Lyon III 
DEA 
Sciences de Vlnformation et de la Communication 
option : 
Information, organisation, cognition 
MEMOIRE DE DEA 
Evaluation d'un systeme d'information : 
pour un instrument de pilotage 
le cas du service "Evaluation des Procedes" 
du CRIT Rhdne-Poulenc Decines 
Kamel HAKKAR 
Directeur de recherche : M. Alain VAN CUYCK 
Maltre de conferences - Universite Jean Moulin-Lyon III 
Juin 1996 
BIBLIOTHEQUE DE L ENSSIB 
8024362 
Universite Lumiere Ecole Nationale Superieure Universite Jean Moulin 
Lyon 2 des Sciences de 1'Information et des Bibliotheques Lyon 3 
Universite Jean Moulin 
Lyon III 
DEA 
Sciences de 1'Information et de la Communication 
option: 
Information, organisation, cognition 
MEMOIRE DE DEA 
Evaluation d'un systeme d'information : 
pour un instrument de pilotage 
le cas du service "Evaluation des Procedes" 
du CRIT Rhone-Poulenc Decines 
Kamel HAKKAR 
Directeur de recherche : M. Alain VAN CUYCK 
Maltre de conferences - Universite Jean Moulin-Lyon III 
Juin 1996 
Universite Lumiere Ecole Nationale Superieure Universite Jean Moulin 
Lyon 2 des Sciences de 1'Information et des Bibliotheques Lyon 3 
EVALUATION D'L N SYSTEME D'INFORMATION : 
POUR UNINSTRUMENT DE PILOTAGE 
le cas du « Service Evaluation des Procedes » 
du CRIT Rhone-Poulenc Decines 
Kamel HAKKAR 
sous la direction de 
Alain VAN CUYCK 
ERSICO-LYON III 
Resume : 
L'evaluation d'un systeme d'information est un concept vague, avec des pratiques et 
des finalites variees. Elle est souvent reduite a un audit informatique. Le present 
travail a pour premier objectif de proposer un outil d'evaluation specifique, adapte 
au systeme d'information du service d'un centre de recherche et developpement en 
chimie. Cet outil, un tableau de bord avec des indicateurs precis, doit permettre aux 
membres du service d'evaluer 1'efficacite et 1'efficience de leur systeme 
d'information. Cette evaluation sera integree dans la demarche globale d'auto-
evaluation des methodes d'activite du service. Le second objectif de cette recherche 
est d'introduire une dimension socio-technique dans une demarche dominee par une 
dimension technico-economique. 
Descripteurs frangais : systeme eKinformatioq/ evaluation/ tableau de bord„» 
indicateurg/ 
Abstract: 
The evaluation of an information system is a vague concept with varied practices and 
purposes. It is often reduced to a computer audit. This work aims at proposing a 
specific evaluation instrument fit to the information system of a research and 
development center departement. This instrument. an indicator set with adjusted 
indicators, must enable to the members of the department to evaluate the 
effectiveness and efficiency of their information system. This evaluation could 
become integrated into the global evaluation process of the departmenfs methods. 
The present work aims at introducing a socio-technical outlook in an evaluation 
process dominated by a technico-economical outlook. 
Keywords : information system, evaluation. mdicator set, indicators 
Remerciements 
Je tiens a remercier M. Paul LATELTIN, Directeur d'Etablissement du CRIT 
Rhone-Poulenc de Decines, ainsi que M. Michel MOREAU et tous les autres 
membres du Service Evaluation des Procedes, pour m'avoir permis d'effectuer le 
cadre experimental de cette recherche. 
Merci egalement a M. Alain VAN CUYCK pour ses conseils et ses orientations. 
Table des matieres 
Avant-propos 1 
Introduction 2 
Champ de 1'etude 2 
Problematique 3 
Objeetif de 1'etude 3 
Hypotheses 4 
Plan de 1'etude 4 
Methodologie 5 
Premiere partie - Le systeme d'information : concept et paradigmes 8 
1.1. Les differentes etapes du concept 10 
1.1.1. Definitions 10 
1.1.2. Les principaux modeles de reference theorique 13 
1.1.3. Le svsteme dinformation, collecteur de "traces" 14 
1.2. Systeme d'information et prise de decision 16 
1.2.1. Les premiers apports des sciences cognitives 16 
1.2.2. De 1'information trace a 1'information ressource 17 
1.2.3. La mise en place des systemes d'information informatises (SII) 17 
1.2.4. Le depassement des postulats 18 
1.3. Du SIAD au developpeur d'intelligence 20 
1.3.1. Affaiblisement des hierarchies et reactivite des acteurs 20 
1.3.2. Apprentissage individuel et travail d'equipe 22 
1.4. L'approche systemique du systeme d'information 23 
1.5. Approche fonctionnelle des systemes d'information 25 
1.5.1. Les fonctionnalites des systemes 25 
1.5.2. La prolematique de 1'observation des systemes d'information 29 
1.5.2.1. La separation des domaines 29 
1.5.2.2. Les flux d'informations 30 
Deuxieme partie - La notion d'evaluation appliquee a un systeme d'information 
32 
2.1. Les differentes approches de 1'evaluation 33 
2.2. Concepts et criteres de 1'evaluation 36 
2.3. Outils, instruments d'evaluation 38 
2.3.1. Indicateurs et tableaux de bord 38 
2.3.2. Analyse de la valeur et approche qualite 43 
2.3.3. Le "benchmarking" 45 
2.4. Une necessaire diversification des approches 47 
2.5. Controle et evaluation 48 
2.5.1. Construction du referentiel 49 
2.5.2. L'importance de 1'action communicative 49 
2.6. L'evaluation appliquee au systeme d'information 52 
2.6.1. L'evaluation du degre de maitrise du systeme d'information 52 
2.6.2. L'evaluation des systemes de Finformation scientifique et technique 54 
2.7. L'evaluation des systemes d'information et de communication 56 
2.7.1. Les lignes de force de 1'acte d'evaluation 57 
2.7.2. L'evaluation de la position du systeme d'information 62 
2.7.3. L'evaluation de la capacite d'adaptation du systeme d'information 63 
2.7.4. L'evaluation du degre de coherence des strategies de 1'entreprise 63 
2.7.5. L'evaluation du degre de decentralisation du systeme d'information 66 
2.7.5.1. L'evaluation de la strategie de decentralisation du systeme d'information 
67 
Troisieme partie - Le cas du Service Evaluation des Procedes du CRIT Rhone-
Poulenc de Decines 69 
3.1. Le Groupe Rhone-Poulenc 70 
3.1.1. Les dates cles de 1'historique du Groupe 70 
3.1.2. Les metiers strategiques du Groupe 71 
3.1.3. Organisation du Groupe 
3.2. Le site du CRIT de Decines 71 
3.2.1. Fonctions et missions 71 
3.2.2. Organisation 73 
3.3. Le Service Evaluation des Procedes 75 
3.3.1. Une demarche d'auto-evaluation de 1'activite du Service 77 
3.4. Le systeme d'information du Service Evaluation des Procedes 79 
3.4.1. Positionnement organisationnel du systeme 81 
3.4.1.1. Topologie du reseau externe 81 
3.4.1.2. Topologie du reseau interne 82 
3.4.2. Le developpement et 1'evolution du systeme d'information 84 
3.5. Proposition d'un outil d'eva!uation du systeme d'information du Service 86 
3.5.1. Vocation et rdle de 1'evaluation 86 
3.5.1.1. L'evaluation, demarche d'amelioration permanente 86 
3.5.1.2. L'evaluation, instrument de pilotage 87 
3.5.2. Determination des objectifs globaux d'evaluation 89 
3.5.3. Choix et justification d'un tableau de bord et d'indicateurs 91 
3.5.4. La necessite d'une methode specifique 93 
3.5.4.1. Definition du champ d'evaluation 94 
3.5.4.2. Le choix des objectifs 95 
3.5.4.3. Choix des parametres d'evaluation 96 
3.5.4.4. Selection des parametres et des indicateurs 97 
3.5.4.5. Validation des indicateurs selectionnes 106 
3.5.4.6. Elaboration du tableau de bord 108 
3.5.4.7. La collecte des donnees 109 
3.5.4.8. La saisie 110 
3.5.4.9. La periodicite de lecture du tableau de bord 111 
3,5,4.10. Le suivi 111 
3.6. Le bilan de la methode proposee 113 
3.7. Bilan de la recherche 114 
3.8. Le prolongement de la demarche d'evaluation 119 
Conclusion 123 
Bibliographie 126 
Annexes 132 
Annexe 1 : questionnaire descriptif du svsteme d' information 132 
Annexe 2 : questionnaire en vue de la conception du tableau de bord et des 
indicateurs 134 
Annexe 3 : le tableau de bord propose 139 
1 
Avant-propos 
L'objectif de ce memoire n'est pas de presenter une etude exhaustive du concept 
d'evaluation d'un systeme d'information. Ce concept fera certes 1'objet d'une 
analyse, mais uniquement en ce qui concerne les paradigmes et les modeles 
theoriques qui nous paraissent les plus pertinents dans le cadre du present travail de 
recherche. 
L'objectif n'est pas non plus d'effectuer 1'evaluation d'un systeme d'information. 
L'essentiel du travail aura donc pour modeste ambition, au vu du peu de temps dont 
nous avons pu beneficier, de proposer un outil d'evaluation adapte a une structure et 
une situation particulieres. Nous prendrons le cas du Service Evaluation des 
Procedes du Centre de Recherche, dMngenierie et de Technologie Rhone-Poulenc de 
Decines, dont la demarche d'evaluation des methodes d'activite professionnelle est 
interessante, et fera a ce titre 1'objet d'une etude plus approfondie dans la troisieme 
partie de ce memoire. 
Pour etre clair, il ne s'agit pas non plus d'effectuer un audit informatique et donc 
purement technique du systeme d'information utilise par le Service. II s'agit plus 
precisement, apres avoir mis en evidence quelques demarches d'evaluation 
representatives, de proposer un outil et un modele d'evaluation precis, en 
1'occurence un tableau de bord, a 1'usage des membres du Service, qui en ont 
exprime le besoin. 
Le modele propose, que l'on a volontairement voulu simple de conception et 
d'utilisation, mais sur et representatif au niveau des informations, pourra etre utilise 
par les membres du service concerne pour juger de la fiabilite et de 1'efficience de 
leur systeme d'information (reseau, banques de donnees...). Cet instrument 
d'evaluation pourra egalement permettre de mieux situer la representation et 
l'utilisation effective du systeme, en vue d'y etre integre dans la demarche 
d'evaluation des methodes d'activite professionnelle que le Service met en oeuvre. II 
pourra eventuellement etre applique a d'autres demarches d'evaluation, 1'essentiel 
etant de demontrer la pertinence du choix de 1'outil dans ce cas precis. et d'introduire 
une dimension socio-technique dans une demarche habituellement dominee par une 
dimension technico-economique. 
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Introduction 
L'evaluation du systeme d'information d'une organisation, quelle qu'elle soit, est 
une demarche essentielle en vue de 1'objectif principal qu'est 1'amelioration ou le 
changement. 
Meme si 1'importance de la demarche est unanimement reconnue, il n'en reste pas 
moins que le concept reste flou, et ce pour deux raisons. D'une part, qu'entend-on et 
que designe-t-on par systeme d'information ? D'autre part, quelle demarche 
d'evaluation pertinente choisir ? On s'aper§oit ainsi que 1'evaluation d'un systeme 
d'information est un concept vague, avec des finalites et des pratiques variees. II 
convient donc d'adopter une demarche precise, selective et appropriee a chaque cas 
particulier, ce qui signifie forcement faire des choix et fixer des objectifs. 
On peut dire globalement que le concept d'evaluation d'un systeme d'information 
apparait en meme temps que le concept de systeme d'information lui-meme. La 
synthe.se de la litterature met d'ailleurs en evidence le rdle des referents et des 
representations dans la construction des modeles. 
Champ de 1'etude 
Notre cadre de recherche sera limite aux approches qui prcnnent le Service 
Evaluation des Procedes et son systeme d'information pour objets, et excluera 
Vevaluation du systeme d'information general de 1'organisation, bien qu'il soit 
difficile de separer le systeme d'information d'un service de celui de 1'organisation a 
laquelle il appartient, notamment dans le cas d'un systeme dote d'une configuration 
en reseau, 
L'interet de 1'evaluation d'un systeme d'information s'applique a toutes les 
organisations, publiques et privees, et bien evidement aux centres de Recherche et 
Developpement ou 1'amelioration et 1'innovation sont les principes fondamentaux. 
Dans ce domaine aussi, les pratiques et les finalites sont variees. L'objet de 
1'evaluation peut etre un des elements du systeme ou le systeme de 1'organisation en 
general. Dans le cadre de la presente etude, nous ne ferons pas une liste exhaustive ni 
une analyse de toutes les methodes d'evaluation mais uniquement de celles qui nous 
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paraissent les plus pertinentes. Chacune d'elles presentant des problematiques 
particulieres. il convient d'adopter pour chaque cas particulier la demarche 
appropriee. 
Nous analyserons donc le systeme d'information du Service Evaluation des Procedes 
et choisirons une approche particuliere et adaptee qui s'efforce de prendre en compte 
1'essentiel des elements du systeme et les attentes des utilisateurs. 
Problematique 
Sachant que le Service Evaluation des Procedes effectue lui-meme une demarche 
d'evaluation sur ces methodes d'activites, il souhaiterait beneficier d'un instrument 
d'evaluation adapte a son systeme d'information (reseau avec les autres services du 
CRIT et les autres sites du Groupe, bases de donnees...). 
D'ou le premier point de la problematique : 1'evaluation du systeme d'information 
d'un service d'un centre de Recherche et Developpement (ou de toute autre 
organisation), peut-elle etre menee par les acteurs du service eux-memes, et non par 
un expert ou consultant interne ou externe a 1'organisation ? Quelle peut-etre des lors 
la fiabilite et le degre d'objeetivite d'une telle demarche d'auto-evaluation ? 
Le deuxieme point de la problematique est le suivant: 1'evaluation est-elle un outil 
de pilotage de 1'action et d'aide a la decision, en vue de 1'amelioration et de 
Finnovation, ou le mode de fonctionnement du Centre de Recherche n'en fait-il pas 
essentiellement un outil de legitimation des strategies et des politiques du pouvoir en 
place ? 
Objectif de 1'etude 
L'objectif de ce travail est d'introduire une dimension socio-technique dans une 
demarche d'evaluation de systeme d'information que l'on qualifie plus volontiers 
d'audit informatique et dont les approches traditionnelles privilegient 1'aspect 
technico-economique. 
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Nous nous interesserons donc plus aux processus de 1'evaluation qu'aux outils eux-
memes, ce qui nous amenera par ailleurs a expliciter la distinction que nous faisons 
entre evaluation, audit et controle. 
Hypotheses 
D'apres les premieres observations que nous avons pu faire sur le tcrrain, ainsi que 
les reflexions des membres du service concerne, nous formulons les deux hypotheses 
suivantes, en reponse aux deux points de la problematique : 
- un service d'un centre de Recherche et Developpement (ou de toute autre 
organisation) peut effectuer lui-meme 1'evaluation de son systeme d'information, et 
ce a 1'aide d'un instrument adapte. Dans le cas qui nous interesse, nous preconisons 
1'utilisation d'un tableau de bord avec des parametres et des iindicateurs precis (voir 
troisieme partie); 
- les mecanismes de prise de decision et d'action au sein du CRIT Rhone-
Poulenc de Decines rendent possible un processus permanent d'evaluation du 
systeme d'information, et donc un pilotage instrumental de 1'action tels que les 
modeles dominants de 1'evaluation dans les organisations (entreprises notamment) le 
postulent. 
L'evaluation. telle qu'elle est envisagee et pratiquee au sein du CRIT Rhone-Poulenc 
de Decines, et applicable au systeme d'information du site ou de chaque service, est 
destinee a produire des informations qui rendraient compte le plus objectivement 
possible de 1'activite interne et exteme du service ( et de son systeme d'information). 
L'evaluation n'y est donc pas une construction d'informations afin de soutenir un 
projet d'acteurs. Elle n'est pas non plus essentiellement un outil de legitimation 
utilise dans une strategie d'acteur(s) pour obtenir une evolution jugee favorable de 
l'environnement, a 1'instar de certaines organisations publiques, mais un veritable 
processus d'aide au pilotage et a 1'action. 
Plan de 1'etude 
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La demonstration et la validation des hvpoyheses seront construites en trois phases. 
Dans la premiere partie, nous tenterons de presenter 1'evolution des principaux 
paradigmes definissant le concept de systeme(s) d'information(s). Nous mettrons en 
evidence 1'importance de 1'approche systemique. ainsi que les principales approches 
dont nous definirons les concepts cles. Nous aborderons egalement 1'aspect 
fonctionnel des systemes d'information, ainsi que les differents points de la 
problematique d'observation de ces memes systemes. 
Dans la deuxieme partie, les differents modeles d'evaluation et leurs postulats seront 
confrontes afin de mettre en evidence la variete des finalites concernant cette 
demarche essentielle, ainsi que la necessite d'effectuer des choix precis en termes 
d'objectifs. Le point commun de ces approches sera d'integrer la notion de 
complexite. Plutdt que de nous limiter a une discipline, il nous a paru plus interessant 
d'adopter une demarche transversale. Nous aborderons donc ces approches dans des 
domaines voisins : theorie et sociologie des organisations, management strategique. 
Nous en presenterons les elements cles qui devraient nous permettre d'enrichir nos 
hypotheses et d'elargir le cadre conceptuel de 1'evaluation des systemes 
d'information. 
Dans la troisieme partie enfin, nous integrerons a notre recherche les concepts 
precedemment definis. A travers le cas particulier du systeme d'information du 
Service Evaluation des Procedes du CRIT Rhdne-Poulenc de Decines, nous 
tenterons de proposer un instrument d'evaluation adapte sous la forme d'un tableau 
de bord avec des indicateurs precis. Nous proposerons par la meme une certaine 
demarche d'evaluation possible appliquee au systeme d'information d'un Centre de 
Recherche. Nous tenterons egalement de mettre en evidence la dynamique entre 
evaluation, action et decision et la maniere dont le processus d'action peut etre 
soutenu par 1'evaluation dans le cadre de strategies definies avec pour objectif ultime 
1'amelioration et 1'innovation. 
Methodologie 
Au niveau de la methodologie de recherche concernant 1'elaboration de 1'outil 
d'evauation, la premiere etape de reflexion a ete de s'interroger sur la pertinence du 
choix du tableau de bord. En tenant pour acquise la creation d'un tableau de bord 
pour 1'evaluation du systeme d'information du Service Evaluation des Procedes, il 
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s'agissait de savoir quel type de tableau de bord choisir et pour quel but. Nous nous 
sommes ainsi interroges sur la necessite d'appliquer une methode precise de 
conception du tableau de bord et d' indicateurs pertinents, adaptes aux objectifs 
d'evaluation du Service. 
Nous avons retenu en premier lieu une demarche "descendante". Nous avons choisi, 
en effet, de commencer par identifier des indicateurs tels que, s'ils existaient, ils 
seraient bien acceptes par les parties prenantes. Peu importe dans un premier temps 
que l'on sache precisement les decrire dans le detail et les evaluer de fagon precise. 
La definition detaillee et le mode d'evaluation seront entrepris ensuite, une fois que 
l'on sera d'accord sur ce que 1'on veut (ou ne veut pas) evaluer. 
La methode du QQOQCP (Qui, Quand, Ou, Quoi, Comment, Pourquoi), qui s'inscrit 
parmi les methodes de traitement de problemes, permet de cerner de facon 
relativement complete le probleme a resoudre. II s'agit de se poser, une fois 1'objet 
d'evaluation defini, toutes les questions pouvant avoir trait a la situation presente. 
aux problemes rencontres actuellement, aux choix futurs, aux attentes de chacun des 
acteurs concernes... 
Dans le cas qui nous interesse, nous plagons en premier le "Quoi" et le "Pourquoi", 
et nous plagons en second, dans le temps, le "Comment". Mais nous n'ignorons pas 
que la faisabilite (ou la non-faisabilite) pourra avoir une influence sur le tableau de 
bord definitif. Notre demarche est fondee sur le souci de bien "coller" aux necessites 
du terrain. 
Une premiere serie de travaux, fondee sur un questionnaire semi-directif, nous 
conduira a retenir provisoirement quelques indicateurs. II nous est apparu que le 
nombre souhaitable des indicateurs ne devait pas exceder la quinzaine, sous peine de 
rendre le tableau de bord trop lourd a tenir et, par suite, demotivant. Ce premier 
questionnaire sera assez formel afin de mieux cerner les representations, les volontes 
et les visions de chacun des acteurs concernes. 
Par la suite, un nouveau questionnaire nous permettra d'affiner les indicateurs et de 
preciser leur nombre. Ces indicateurs definitifs pourront alors, si les membres du 
Service Evaluation des Procedes en eprouvent la necessite, etre incorpores dans un 
questionnaire qu'ils adresseront aux reponsables du site pour leur demander s'ils 
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approuvent ou non la pertinence de chacun des indicateurs, s"ils souhaitent proposer 
un ou plusieurs indicateurs autres que ceux qui leur sont soumis. 
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Premiere partie 
Les systemes d'information: 
eoncept et paradigmes 
9 
"Les systemes d'information occupent une place essentielle dans toutes les industries 
de transformation et de production. Interconnectes en reseaux locaux suivant des 
architectures distribuees, ils deviennent une ressource essentielle a toutes les 
entreprises actuelles. Les systemes d'information et les reseaux sont devenus 
cruciaux, afin de pouvoir echanger entre les departements de 1'entreprise des 
donnees strategiques."1 
Outil de maitrise de la construction et de la restructuration des formes d' organisation 
(Cohendet et Llerena, 1989 cites par Mira, 1993), le systeme d'information apparait 
dans une volumineuse litterature de gestion comme un element strategique pour 
1'entreprise, tant dans sa recherche d'efficacite organisationnelle que dans sa 
recherche de competitivite sur ses marches (Porter, 1986). 
"Le systeme d'information se presente a la fois comme le support de 1'organisation 
et le moteur de son evolution sur de nouveaux couples produits-marches, sur de 
nouveaux modes de gestion strategique dans un environnement concurrentiel de plus 
en plus complexe et de plus en plus mouvant (Mira, 1993)."2 
Maftriser 1'information permet a 1'entreprise industrielle de controler ses systemes 
productifs (Burns et MacFarlan, 1988 cites par Mira, 1993), d'affiner sa coherence 
strategique et sa planification (Hohn, 1986 cite par Mira, 1993), enfin de dominer la 
complexite et la mouvance de son environnement concurrentiel (Millar et Porter, 
1986). 
Ainsi. le systeme d'information semble de plus en plus reconnu dans la theorie du 
management strategique comme une nouvelle variable cle de la competitivite de 
l'entreprise, tant sur le court et moyen terme (processus de production) que sur le 
long terme (processus d'innovation). 
Ce rdle majeur a ete attribue au systeme d'information a partir des annees 1980 
(notamment avec Jacques Melese), et n'a connu un reel developpement qu'au milieu 
de ces annees. Aujourd'hui, le systeme d'information est considere par les dirigeants 
1 A. Carlier, Strategie appliquee a 1'audit des systemes d'information : les approches 
methodologiques et l'approche qualite, Hermes, Paris, 1994, p. 17 
2 S. Mira, Le role effectif du systeme dlnformation dans 1'entreprise industrielle, Revue 
franqaise de gestion, n° 95, oct-nov-dec. 1993, p. 36 
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de l'entreprise comme un element d'organisation et comme un element strategique 
de competitivite. 
1.1. Les differentes etapes du concept. 
Le terme de svsteme d'information apparalt dans les annees 1950. En quarante ans, 
cette expression est devenue un concept cie de 1'analyse manageriale, 
organisationnelle et cognitive. L'influence de la cybernetique et de 1'approche 
systemique dans la conception des systemes d'information est tres importante. "Le 
systeme d'information est dit-on a 1'organisation ce que le systeme nerveux est au 
corps, c'est dire qu'il est le canal des stimuli et des reactions instinctives ou 
decidees, mais il comporte aussi les memoires, dont les connectiques sont encore 
bien inconnues."1 
1.1.1. Definitions 
La definition des systemes d'information la plus frequemment rencontree, tant dans 
les ouvrages que dans le milieu professionnel de l'informatique, est sans doute celle 
de Jean-Louis Le Moigne (1973) qui a ete reprise par les informaticiens concepteurs 
de systemes. Le systeme d'information y est vu comme un sous-systeme de 
1'entreprise lie au systeme operant, qui realise les activites et au systeme de decision, 
qui fixe les objectifs et effectue les choix (voir schema page suivante). 
1 M.C. Monnoyer-Longe, "Le systeme d'information, socle de developpement de 
1'entreprise", Colloque "Les organisations au risque de 1'information", Lerass, Universite de 
Toulouse, 14 dec. 1994, p. 1 
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svsteme operant 
systeme de 
pilotage 
systeme 
d'information 
le systeme organisation 
flux de matieres premieres, flux de produits, 
argent, information argent, information 
Leschemadusystemed'information,dapresJ.L. Le 
Moigne, Les systemes d'information dans les 
organisations, PUF, Paris, 1973 
Le systeme d'information est considere comme etant construit deliberement pour 
representer de maniere objective les evenements. donnees et operations 
caracteristiques de 1'activite de 1'entreprise (Tardieu, Pascot, Nanci, 1979 ; 
Peaucelle. 1981). Pour cette ecole, le systeme d'information est, a un moment donne. 
un certain schema de 1'entreprise telle qu'elle fonctionne et telle qu'elle est voulue. 
La definition du systeme d'information est alors parfaitement claire bien que 
complexe puisqu'elle est volontaire et fondee sur des objets ou des evenements 
tangibles. Cette conception mecaniste est necessaire a la demarche d'automatisation. 
Elle est cependant limitative, une bonne partie des informations circulant dans 
1'entreprise n'entrant pas dans ce cadre. 
Christiane Dumoulin (1986) propose la definition suivante : "le systeme 
d'information peut etre defini comme l'ensemble des informations formelles 
circulant dans 1'entreprise ainsi que les procedures et les moyens necessaires pour les 
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definir. rechercher. formaliser, conserver, distribuer."1 Le systeme d'information y 
est egalement vu comme, d'une part les informations, et d'autre part les moyens qui 
conditionnent la qualite des informations obtenues. 
Jacques Melese (1979) prone une definition beaucoup plus large : le systeme 
d'information est 1'ensemble interconnecte de tout ce qui informe les membres d'une 
organisation. Le systeme d'information apparait ici comme un reseau complexe 
d'informations "vives" interessant des individus, acteurs d'une organisation. 
De morcelee et intuitive. Vinformation au sein du systeme d'information devient 
coherente. Les definitions que nous avons presentees sont essentiellement 
descriptives. Les auteurs americains preferent des definitions plus fonctionnelles. 
Pour J.C. Emery (1969), le systeme d'information inclut des composantes executant 
des fonctions telles que la reconnaissance (sensing), la classification, la transmission, 
le stockage, le rapprochement (retrieval), la transformation et la distribution de 
1'information. Son premier objectif est de fournir l'information necessaire a la prise 
de decision et a la coordination. 
Pour G.B. Davis (1974), "le systeme d'information est un systeme integre homme-
machine qui fournit des informations pour supporter les operations, la gestion et la 
prise de decision dans une organisation."2 
Quant a H.C. Lucas (1978), il voit le systeme d'information comme 1'ensemble des 
procedures organisees qui permettent de fournir 1'information necessaire a la prise de 
deeision et/ou au controle de 1'organisation. 
Pour H.A. Simon (1983), le systeme d'information est un outil d'aide a la decision. 
Sa tache principale consiste a filtrer Finformation et non a la demultiplier. 
La conception americaine des systemes d'information se refere beaucoup plus aux 
moyens (ensemble de procedures ou de fonctions) et a la finalite du systeme : aide a 
la decision. Dans ce cadre, les svstemes d'information sont des objets definis pour 
des individus specifies : les decideurs (managers). 
1 C Dumoulin, Management des systemes d'information, Ed. d'organisation, Paris, 1986, p. 
39 
2 G.B. Davis, MIS, conceptual foundation, structure and development, 1974, p. 5 
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Une approche plus classique consiste a definir le svsteme d'information comme un 
systeme ouvert qui transforme les donnees, les demandes d'informations et les 
resssources de 1'environnement en information. Le systeme utilise en outre du 
materiel informatique, des logiciels, des procedures manuelles, des bases de donnees, 
des modeles d'analyse, de controle et de decision (Raymond, 1986). 
Definir Fensemble de traitement de l'information comme un systeme permet de 
prendre la mesure de 1'integration necesaire de differents sous-systemes fonctionnels 
tels que : le systeme materiel, le systeme operationnel, le systeme de communication 
et de bases de donnees, les sous-systemes d'application tels que la gestion des stocks 
et les systemes d'aide a la decision. Comme le rappelle J. Melese (1979), le systeme 
d'information est ou doit etre interconnecte avec tout ce qui informe les membres de 
1'information" (Monnoyer, 1994).1 
1.1.2. Les prinicipaux modeles de reference theorique 
Toutes les definitions, comme le note J.L. Le Moigne (1986) font reference a 
1'analyse systeme (L. Von Bertalanffy) et s'appuient sur le modele cybernetique (N. 
Wiener) comme mode de fonctionnement des organisations. "S'appuyer sur 
1'analyse systemique permet de faire apparaitre la relation constitutive qui existe 
entre le systeme que constitue 1'organisation et ce que l'on peut appeler son systeme 
d'information. Au sein de 1'organisation, chacun des membres en accomplissant son 
travail participe de la production commune."2 
Depuis les premiers traites de gestion des manufactures (Babbage, 1830) a 1'analvse 
des systemes complexes (Le Moigne, 1990), tous les auteurs insistent sur 
l'articulation entre "la fabrique et 1'office" ("front office" et "back office"), le besoin 
de circulation d'elements informationnels tant au sein de structures horizontales que 
des differents niveaux hierarchiques : "1'information informe 1'organisation qui la 
forme" dit J.L. Le Moigne (perspective recursive, approche complexe). 
1 M.C. Monnover-Longe, "Le systeme d'information, socle de developpement de 
1'entreprise", Colloque "Les organisations au risque de 1'information", Lerass, Universite de 
Toulouse, 14 dec. 1994, p. 2 
2 Ibid., p. 2 
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"Se referer au modele cybernetique suppose qu'on en accepte 1'axiome fondateur a 
savoir la possible conversion de 1'information en action, en fonction d'un but defini 
une fois pour toutes. Le modele cybernetique de 1'organisation confere au systeme 
d'information la fonction de memorisation. II devient ainsi le moyen de 1'action et du 
contrdle qu'exerce le systeme de pilotage sur le systeme operant. "L'intelligence", la 
rationalite et le savoir de 1'encadrement le conduisent a reagir sur le systeme pilote 
en fonction des informations mises a sa disposition, comme le chat cybernetique de 
N. Wiener reagissait au flux informationnel qui lui etait fourni."1 
A partir de G.B. Davis (1974), le concept de systeme d'information est defini par 
rapport aux concepts et aux objectifs de la gestion et non par rapport aux concepts de 
traitement de 1'information, meme si la conception et la construction des systemes 
d'information sont fortement influencees par 1'etat d'avancement des technologies 
de 1'information. Au cours des quarante dernieres annees, le concept de systeme 
d'information a beneficie des progres de la systemique, de la cvbernetique et de 
l'informatique, mais aussi de 1'appropriation par les gestionnaires de ces trois 
disciplines. 
1.1.3. Le systeme d'information, collecteur de "traces" 
La description d'un Systeme d'Information et de Gestion (SIG) ou Management 
Information System (MIS) emerge a la fin des annees 1960. A cette epoque, 
1'organisation entreprise definie comme systeme se distingue par les quatre grands 
flux qui la traversent : monnaie, produits, personnel et equipements d'actifs. "Ce 
sont ces quatre flux que 1'entreprise doit gerer, car ils constituent des ressources 
rares. L'entree ou la sortie d'un des quatre flux constiue un generateur 
d'informations qui fait naitre une information formalisee. Cette information 
"primaire" est un appui dans la gestion des ressources physiques rares, coeur de la 
responsabilite du gestionnaire."2 
Certaines informations peuvent toutefois venir de 1'exterieur du systeme, J.L. Le 
Moigne les appelle "informations modeles" quand elles sont organisees par un 
emetteur (souvent public) d'information, "aleatoires" quand elles sont le fruit d'une 
1 Op. cit., p. 2 
2 Ibid., p. 3 
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bonne fortune. II faut leur trouver une place dans la base de donnees de 
1'organisation, mais elles ne deviendront jamais "primaires" parce qu'elles ont un 
contenu trop peu selectif. 
Mais il est un cinquieme flux, d'une ressource habituellement rare, independante des 
quatre premiers, celui que J.L. Le Moigne (1973) appelle les idees, qu'il ne faut pas 
confondre avec 1'information formalisee (consideree comme une pseudo-ressource). 
Le flux des idees irrigue quant a lui le flux des decisions. On atteint la ce qui se 
passe dans la tete des decideurs, au sein du syteme pilotant, nous sortons donc du 
systeme d'information stricto sensu. 
"Cette construction apparait novatrice par rapport a la confusion faite souvent 
jusqu'alors entre : 
- systeme d'information et systeme comptable qui n'est qu'un mode de 
condensation des informations circulant dans 1'entreprise ; 
- systeme d'information et informatique de gestion : la definition d'un 
systeme d'information n'est pas intrinsequement liee a 1'informatique utilisee. c'est 
1'informatique qui doit se plier aux besoins informationnels et non 1'inverse."1 
Dans la representation du systeme d'information que propose J.L. Le Moigne (Les 
systemes d'information dans les organisations, Paris, PUF, 1973), on remarque que : 
- si la circulation d'information est symetrique entre systeme operant et 
systeme de pilotage, seul le premier semble en prise sur le monde exterieur (dans la 
construction des annees 1970); 
- 1'analyse se concentre sur la circulation des flux informationnels et non sur 
les modalites de la memorisation ; 
- les messages transmis ne sont apprehendes que sous 1'angle de leur 
arrangement formel. 
1 M.C. Monnoyer-Longe, "Le systeme d'information, socle de developpement de 
1'entreprise", Colloque "Les organisations au risque de 1'information", Lerass, Universite de 
Toulouse, 14 dec. 1994, p. 3 
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1.2. Systeme d'information et prise de decision 
1.2.1. Les premiers apports des sciences cognitives 
Au cours des annees 1960, les premiers travaux d'H.A. Simon relatifs aux modalites 
de la prise de decision du manager rendent floue la frontiere entre les theories de 
1'organisation, la psychologie et ce qui va devenir les sciences de la cognition. 
Le developpement de la recherche va mettre en evidence : 
- la fragilite des bases du raisonnment du decideur, en particulier dans les 
periodes de rupture conjoncturelle voire epistemologique (rationalite limitee); 
- la double nature possible du cheminement de la pensee face a un besoin de 
decision. 
"La resolution d'un probleme peut passer par une voie analytique ou heuristique. Si 
la premiere etait alors consideree comme classique, la seconde apparaissait comme 
synonyme d'une faible rationalite du decideur. Or elle semble beaucoup plus 
frequente en particulier quand on est amene a etudier des transformations de faible 
importance par rapport a un etat anterieur."1 
Nombreux sont les problemes qui ne peuvent pas etre decomposes en phases 
analytiques maitrisables par 1'individu. Ils ne sont pas structurables. programmables. 
D'apres M.C. Monnoyer (1994), lorsqu'un probleme devient tres complexe, la 
demarche heuristique par rapport a la demarche analytique est la seule possible. Elle 
permet en effet d'eviter la confrontation difficile avec le flux d'information 
necessaie considerable que suppose la methode analytique a l'occasion de la mise a 
plat de 1'ensemble des etapes necessaire au processus complet de raisonnement. 
Les analyses de A. Newell et H.A. Simon (1972) ont en outre mis en evidence 
1'interet tant sur le plan de 1'analyse logique que de 1'appui a la memorisation de la 
mise a disposition aupres du decideur d'outils d'aide a la decision. Le systeme 
d'information peut etre congu pour aider le decideur dans sa prise de decision, la 
fonction collecte de traces apparaissant alors comme une vision limitee, des besoins 
de 1'organisation. 
1 Op. cit., p. 4 
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1.2.2, De 1'information trace a 1'information ressource 
Avec les annees 1970, 1'interet se focalise sur la capacite d'evolution d'une 
organisation. dans un environnement complexe, cette capacite apparait dependante 
des caracteristiques des informations consommees par 1'organisation (Morin, 1977). 
L'aptitude a resoudre les problemes complexes ("wicked" selon Ricker, 1972), c'est-
a-dire ceux pour lesquels il est difficile de dire si la solution est bonne ou mauvaise, 
fera la difference entre succes et echec de 1'organisation. L'information est le moyen 
de resoudre 1'incertitude, le systeme d'information permet de structurer le "flux des 
idees" du decideur confronte avec des problemes dont la resolution n'est pas 
immediatement deductible d'une situation anterieure et connue, ceux qui semblent 
non programmes (Simon, 1972). L'information devient la "ressource" du decideur. 
La construction du systeme d'information ne peut plus se focaliser sur les 
informations internes, ces traces laissees par les transactions, desormais appelees 
"informations generiques" (Morin, 1977). ou "informations de fonctionnement". 
"Les informations externes, tout comme les idees doivent etre integrees dans le 
systeme d'information, elles sont necessaires tant au processus heuristique qu'au 
processus analytique de decision, elles apparaissent sous le terme d'informations de 
developpement."1 
Les travaux de Porter (1985) mettent en evidence, a travers le concept de chaine de 
valeur, le role potentiel qu'exerce la circulation de 1'information entre les differents 
services de 1'entreprise sur la saisie d'opportunites strategiques et 1'amelioration qui 
s'exprime en terme de gains de competitivite ou de positionnement sur le marche. 
1.2.3. La mise en place des systemes d'information informatises (SII) 
Le developpement de 1'outil informatique, sa capacite de memorisation et de 
traitement laissent penser que la construction d'un "canal d'irrigation" reliant tous 
les acteurs de 1'entreprise leur permettra de disposer des elements d'information 
repondant a leurs interrogations. L'ordinateur central, ce "grand chaudron" assurera 
quant a lui le traitement des donnees que l'on aura su codifier. L'inquietude se 
focalise en effet sur la perte d'informations au sein de 1'entreprise, en particulier 
1 Op. cit, p. 4 
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dans les activites de services ou le marche est plus sensible a 1'adequation entre 
besoin et offre (Weitzel, 1987 cite par Monnoyer, 1994). 
Pendant les decennies 1970 et 1980, le role des informaticiens et des services 
informatiques devient determinant dans la conception et la mise en oeuvre des 
systemes d'information. Les fichiers manuels sont codes. saisis, les modes de 
traitement transcrits, les postes de travail connectes, les procedures de travail 
modifiees. Mais definir et structurer des fichiers, ecrire des lignes de programme 
pour traiter les donnees et preparer des etats de sortie deviennent des taches si 
repetitives que 1'ordinateur ressemble parfois a une "machine a vapeur" que l'on doit 
alimenter. De plus, si 1'information est une ressource, doit-on pour autant la traiter 
comme de simples ressources naturelles comme le petrole ou le charbon ? (Eaton et 
Bawden, 1991). 
Si 1'efficacite de la puissance de traitement des ordinateurs ne permet plus 
d'envisager un systeme d'information non informatise, la conception tres 
informaticienne du systeme d'information donne toutefois lieu a de vives 
controverses quant a son bien fonde et ses resultats (Simon, 1983). 
1.2.4. Le depassement des postulats 
La "derive informaticienne" des systemes d'information fait naftre trois critiques 
principales chez les auteurs : le probleme de la symbolisation des donnees, celui de 
1'adaptation aux besoins des utilisateurs, celui de 1'accessibilite. 
1) La symbolisation 
Le travail de codification des donnees entrees dans le systeme n'est pas relie avec 
une reflexion autour du signifie. L'attention se focalise sur la reduction du "bruit" 
dont les effets pervers ont ete mis en evidence par C.E. Shannon (1948). La syntaxe 
se centre sur la precision des codes qui apparaissent comme les seuls symboles (Le 
Moigne, 1994 ; Collin, 1994). 
Deux exemples principaux permettent de mesurer les consequences de cette 
orientation : 
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- 1'integration au sein du systeme d'information de 1'information informelle, 
de documents non textuels (Buckland, 1991 cite par Monnoyer, 1994) pose des 
problemes tres concrets et limite de fait le role du systeme d'information a un sous-
ensemble informationnel insuffisant dans la prise de decision ; 
- la recherche de 1'efficacite conduit a preferer memoriser une information 
prealablement traitee plutdt qu'une information brute; or les etudes empiriques 
demontrent que les sujets dependant d'un champ reussissent mieux lorsqu'ils 
utilisent des informations presentees de maniere brute, qu'en utilisant des 
informations synthetiques (Getz, 1994). 
2) L'adaptation aux besoins 
La centralisation du traitement de l'information induite par 1'informatisation et 
souvent presentee comme le prix du progres, a eloigne le systeme d'information de 
ses utilisateurs malgre la recommandation de nombreux auteurs (Taylor, 1991 cite 
par Monnoyer, 1994). La reference au modele cybernetique conduit en effet a 
n'envisager la conversion en action de 1'information qu'en fonction d'un but defini 
une fois pour toute, ce qui se revele tres reducteur dans une optique d'usages et de 
prise de decision. 
"La centralisation a fait nattre des frastrations importantes au sein de 1'encadrement 
ralentissant 1'integration des processus informatises de collecte de l'information. La 
volonte de reappropriation du traitement des donnees qui s'est manifestee des que le 
developpment de la micro-informatique (materiel et logiciel) l'a rendu possible. Elle 
a demultiplie les systemes centralises et les "executive information systems". Ceux 
qui apparaissent aujourd'hui comme une source de surcouts du fait de la multiplicite 
des saisies et des traitements individuels freinant 1'apparition des gains de 
productivite (Von Simson, 1991). 
3) l'acces aux donnees 
En multipliant les capacites de memorisation et de traitement des donnees. 
1'informatisation a aussi accru les flux d'information mis a la disposition theorique 
des utilisateurs. Pour chaque poste se posent desormais les questions de la collecte, 
de la circulation et de 1'appropriation de 1'information utile. Le management de la 
1 M.C. Monnover-Longe, "Le systeme d'information, socle de developpement de 
1'entreprise", Colloque "Les organsiations au risque de 1'information", Lerass, Universite de 
Toulouse, 14 dec. 1994, p. 6 
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gestion du flux de 1'information a depasse en complexite celui de la collecte et de la 
saisie (Stanat, 1990 cite par Monnoyer, 1994)). Pour vaincre les freins pesant sur 
1'acceptation de la circulation des flux informationnels, 1'information reductrice 
d'incertitudes doit etre partagee et non thesaurisee dans le cadre de luttes 
d'influences internes. Mais elle doit aussi circuler entre des acteurs solidaires du fait 
de son caractere perissable. Elle prend aussi un pouvoir organisationnel qui peut etre 
a Forigine d'une amelioration du positionnement concurrentiel (Cronin, 1988). 
1.3. Du SIAD (Systeme d'Information et d'Aide a la Decision) au developpeur 
d'intelligence 
1.3.1. Affaiblissement des hierarchies et reactivite des acteurs 
Selon 1'expression de J.L. Le Moigne. "1'information in-forme", ou plutot donne 
forme a 1'organisation qui la forme, comme le rappelle la racine etymologique du 
mot informare. Le partage et la circulation de 1'information exige de la part de tout 
acteur economique un comportement relativement volontariste. Donner une 
information fait craindre une perte de pouvoir (Webber, 1993 ; Davidow et Malone, 
1992 cites par Mayere, 1993), s'approprier une information nouvelle necessite un 
effort de comprehension ou de memorisation. L'existence d'un decoupage 
hierarchique et organisationnel accentue 1'effort necessaire a la diffusion 
harmonieuse et efficace des informations captees par les hommes ou les services 
(Bressand et Nicolaidis, 1988 ; Monnoyer, 1992). 
L'outil de mise a disposition de 1'information que constitue le systeme d'information 
construit en reseau permet un repositionnement relatif des fonctions ou des taches et 
provoque de fait une certaine restructuration au niveau des hierarchies (Adler, 1993 ; 
Drucker, 1988 ; Norman, 1993 ; Gleckman, 1993 ; Mayere, 1993 ; Monnoyer, 1994). 
La connexion de chacun a des sous-circuits. relies a 1'ensemble du systeme 
d'information et fonctionnant comme des "poches d'information", accrott la 
reactivite de 1'acteur face aux aleas. Ainsi, elle ameliore la gestion des interfaces 
entre les differentes etapes du processus productif. L'articulation entre 1'homme et 
son poste de travail n'est plus une "jonction mecaniste" mais une "jonction 
decisionnelle" (Bucki et Pesqueux, 1993 cites par Monnoyer, 1994). L'employe 
n'est plus seulement integre a 1'ensemble mecanique du systeme de production, il 
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peut choisir entre plusieurs modalites pour realiser 1'objectif qui lui a ete assigne. Cet 
enrichissement des taches est par ailleurs a la base de la reflexion autour du re-
engineering (restructuration des organisations), et de 1'apprentissage organisationnel 
(Hammeret Champy, 1993). 
"La conception meme des systemes d'information en est profondement remaniee. 
Les ambitions initiales d'integration sont fortement relativisees au benefice de 
structures en reseaux ouverts et heterogenes, avec diverses passerelles articulant des 
composantes semi-autonomes. L'evolution des sytemes d'information va dans le 
sens d'une symbiose nouvelle entre informatique et telecommunications dans des 
systemes en reseaux. Elle correspond aussi au developpement de tout un ensemble 
de nouveaux outils portables et communicants qui transforment a la fois la pratique 
et les types et formes d'informations memorisees (Combes et Sammer, 1993 cites 
par A. Mayere, 1993)."1 
"Au plan des informations elles-memes, on observe une standardisation et une 
normalisation extremes de certaines donnees (EDI: echange de donnees informatise 
; GED : gestion electronique de documents), en meme temps qu'un elargissement 
des types d'informations transitant par les systemes d'information, qui incluent y 
compris une part de ce qui relevait anterieurement de 1'informel (Mavere, 1993)."2 
"Les premiers temps de mise en place amenent le plus souvent a une gestion tres 
differenciee de ces differents flux. Mais comme le suggere 1'etude des premiers 
dispositifs EDI, le fait que de tels dispositifs soient couples a des organisations 
flexibles en juste-a-temps pose tres rapidement la question de points de passage, 
d'elements d'interaction entre ces differents flux, sous des formes que ni les 
theoriciens ou praticiens de 1'organisation ni les specialistes des technologies ne 
semblent encore clairement concevoir (Mayere et Monnoyer, 1992 citees par A. 
Mayere, 1993)."3 
De meme. le relatif ecrasement des structures hierarchiques combine a la 
decentralisation des decisions et a la responsabilisation des operateurs amene a 
1 A. Mayere, Sciences de 1'iniormation et sciences de gestion : fragments d'un discours 
inacheve, Revue franqaise de gestion, n° 96, nov;-dec. 1993, p. 109 
2 Ibid, p. 109 
3 Ibid,, p. 109 
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relativiser la possibilite de distinguer clairement information pour le managemcnt et 
information operationnelle, 
En meme temps, Vevolution des technologies et des legons tirees des premieres 
etapes ont rapproche comme jamais auparavant la perspective d'outils d'aide au 
management, Les SIAD, systemes informatises d'aide a la decision, apparus dans les 
annees 1980, prennent appui sur les developpements les plus recents de Fintelligence 
artificielle. Sous un terme assez proche des precedents MIS (systemes d'information 
de management), la philosophie meme a change. II s'agit tout d'abord de proposer 
un soutien complementaire, en renongant a se substituer aux decideurs existants. 
L'accent n'est plus mis sur 1'ampleur des donnees et des capacites de traitement; les 
inforamtions sont specifiques a un domaine determine, et la priorite est a 1'analyse de 
problemes semi-structures (Monnoyer, 1993). 
1.3.2. Apprentissage individuel et travail d'equipe 
L'utilisation des nouvelles technologies de l'information comme vecteur de la 
circulation informationnelle favorise la memorisation des differentes operations 
effectues sur chaque poste de travail. Le systeme d'information devient outil 
"d'apprentissage" (learning by doing) de chaque employe (Garvin, 1993) puisqu'il 
facilite la verification de 1'efficacite relative de chaque procede. "Cette forme 
d'apprentissage s'enrichit si un outil d'appui au travail intellectuel conforte la 
demarche de 1'acteur et le guide dans la verification des connaissances necessaires. 
Des arbres de decision ainsi con§us permettent d'accro!tre notablement 1'autonomie 
du poste de travail sans pour autant augmenter les risques de non qualite" 
(Monnoyer, 1993). Elle peut aussi evoluer vers une demarche plus personnalisee si 
1'analyse de 1'efficacite relative est rapportee aux caracteristqiues cognitives de 
chaque individu (Munier, 1994 cite par Monnoyer, 1994)."1 
La mise en place d'un systeme d'information informatise (SII), les developpements 
des nouvelles technologies d'information (NTI) ne semblent pas toutefois exercer un 
effet automatique sur les comportements des acteurs. "Pour que 1'entreprise devienne 
1 M.C. Monnoyer-Longe, Le systeme d'information, socle de developppement de 
1'entreprise, Colloque "Les organisations au risque de 1'information", Lerass, Universite de 
Toulouse, 14 dec. 1994, p. 7 
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"informationnelle", pour que 1'organisation "auto-apprenne", il faut qu'elle change 
de logique. Elle entre en effet dans une logique permanente d'innovateur (Alter, 
1989) qui suppose davantage de cohesion entre les acteurs de 1'entreprise et de fait 
un changement de culture d^entreprise."1 
Certains auteurs (Garvin. 1993) considerent meme que 1'amelioration des 
performances ne peut survenir qu'apres une etape de transformation cognitive, et une 
etape de modification comportementale des acteurs. La visibilite des evolutions 
structurelles facilite 1'evolution cognitive et comportementale en accelerant au sein 
de l'organisation la prise de conscience des potentialites. 
Certains responsables d'entreprise ont ainsi brise les reticences a la circulation de 
1'information en appliquant plus largement le mode d'organisation par projet. 
Traditionnel dans les industries de tres petite serie, il facilite Vemergence d'un 
corpus de connaissances et d'un langage partage par les mises en commun 
permanentes naturelles aux petites equipes. Utilise dans des configurations 
productives de grande taille confrontees a des problemes transversaux (automobile, 
chimie...), Vorganisation par projet suppose le partage permanent et la mise en ligne 
des observations et analyses emises par les differents specialistes travaillant sur un 
meme projet. Elle reduit alors le nombre des variantes etudiees, accelere la resolution 
des difficultes et facilite la recherche d'une solution optimale aux yeux de 
Vensemble des acteurs (Veltz et Zarifian, 1993 cites par Monnoyer, 1994). 
1,4. L'approche systemique du systeme d'information 
L'approche systemique s'oppose a Vapproche analytique et la complete. Dans cette 
derniere approche, on essaie de reduire le systeme a des elements constitutifs simples 
pour les etudier isolement et analyser leur interaction avec le svsteme. "Cette 
approche est pertinente dans le cas des systemes homogenes comportant des 
elements semblables ayant entre eux des interactions faibles. Dans les autres cas, on 
doit considerer le systeme dans sa totalite, en tenant compte de sa complexite et de sa 
dynamique propre."2 
1 Op. cit,, p. 7 
2 H. Tardieu, A. Rochfeld, R. Colletti, La methode Merise, tome 1 Principcs et outils, Ed. 
d'organisation, Paris, 1989, p. 34 
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Les outils de base dans 1'approche svstemique sont les modeles et la simulation. J. de 
Rosnay. dans Le Macroscope (1975), propose de definir ainsi les trois etapes de 
1'approche systemique : 
"L'analyse des systemes consiste a definir les limites du systeme a modeliser, a 
identifier les elements importants et les types d'interactions entre ces elements. puis 
a determiner les liaisons qui les integrent en un tout organise. Elements et types de 
liaisons sont classes et hierarchises... 
"La modelisation consiste a construire un modele a partir des donnees de 1'analyse 
des systemes. On etablit tout d'abord un schema complet des relations causales entre 
les elements des differents sous-systemes. Puis on exprime en un langage de 
programmation approprie les equations decrivant les interactions et les liaisons entre 
les differents elements du syteme. 
"Enfin, la simulation etudie le comportement dans le temps d'un systeme 
complexe... 
J. de Rosnay poursuit en indiquant que "1'approche systemique doit permettre de 
degager, a partir des invariants, des proprietes et du comportement des systemes 
complexes. quelques regles generales destinees a mieux comprendre ces systemes et 
a agir sur eux". 
Ce que l'on appelle souvent "1'approche systeme" du systeme d'information est un 
courant qui date du debut des annees 1970. 
La tendance a ete souvent de parcelliser les problemes et en consequence les 
solutions. L'absence d'etude de solution globale du systeme d'information conduit a 
une mosaique de solutions qui peuvent, dans certains cas, atteindre un niveau de 
complexite sans commune mesure avec ce que serait la solution par rapport au 
probleme pris dans sa globalite. Par ailleurs, les "systemiciens" avancent 1'idee que 
"le tout est plus que la somme de ses parties" et preconisent une approche globale du 
systeme d'information. 
Selon cette approche, le systeme de 1'entreprise se decompose en trois sous-systemes 
: le sous-systeme operant qui assure les fonctions telles que facturer les clients. regler 
les salaries, gerer les stocks... et qui traite un flux physique d'evenements ; le sous-
systeme de pilotage qui "decide" des actions a conduire sur le sous-systeme operant 
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en fonction des objectifs et des politiques de 1'entreprise ; entre les deux s'intercale 
le systeme d'information dont 1'objectif est de collecter, memoriser, traiter et 
distribuer 1'information. 
Le systeme d'information delivre donc au sous-systeme de pilotage une image des 
faits passes au niveau du sous-systeme operant. 
1.5. Approche fonctionnelle des systemes d'information 
1.5.1. Les fonctionnalites des sytemes 
Le concept de systeme d'information recouvre en fait deux notions : 
- "la realite de 1'organisation se transformant, agissant, communiquant et 
memorisant des informations. notion qui apparente le systeme d'information a un 
objet naturel; 
- le systeme, objet artificiel, construit par 1'homme pour representer les 
actions, la communication et la memorisation dans 1'organisation."1 
Un systeme d'information est essentiellement decrit par ses fonctionnalites, 
lesquelles correspondent aux traitements ou fonctions operes sur 1'information 
initiale. Ces traitements, d'un niveau tres general, sont resumes par ce que doit faire 
le svsteme pour produire, a partir des entrees, les sorties correspondantes attendues 
dans un environnement donne. 
Les svstemes d'information se developpent dans tous les domaines de 1'entreprise. 
Le svsteme d'information presente, en interne et vis-a-vis de 1'exterieur, 1'avantage 
d'une organisation stable et evolutive. "Cest pourquoi les systemes d'information, a 
travers leurs fonctionnalites, doivent etre maitrises le plus tdt possible dans leurs 
utilisations, dans 1'apprentissage et 1'adaptation par rapport aux besoins futurs de 
l'organisation."2 
1 H. Tardieu, A. Rochfeld, R. Colletti, La methode Merise, t. 1 Principes et outils, eds. 
d'orgariisation, Paris, 1989, p. 37 
2 A. Carlier, Strategie appliquee a l'audit des systemes d'information, Hermes, Paris, 1994, p. 
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Le systeme d'information constitue le langage de 1'entreprise (Peaucelle, 1981), car 
il reflete son activite et ses relations avec les acteurs de son environnement. Chaque 
entreprise, selon sa culture et ses strategies, elaborent son propre langage, et sans lui, 
elle n'existerait pas. 
Les relations entre acteurs comporte deux aspects : 
- un aspect formel. structure ou non : dossiers, documents... ; 
- un aspect informel: rumeurs, bruits... 
L'aspect formel peut, quant a lui, presenter deux variantes : 
- soit il est constitue de procedures manuelles ; 
- soit il est compose de procedures automatisees. 
Lorsque les outils utilises pour 1'automatisation sont representes par 1'ordinatcur 
(macro, mini ou micro), le minitel, la telecopie, le teletex, la visioconference, 
1'audioconference, 1'archivage electronique et les logiciels adaptes, ce systeme est 
alors appele "systeme informatise" (Mathelot, 1987). Ce dernier constitue la partie 
automatisee du systeme d'information. II se compose de materiels, de logiciels et de 
reseaux de telecommunications. Cet equipement fait partie des ressources materielles 
de 1'entreprise au meme titre que les moyens de production. la difference essentielle 
tient a la nature et aux caracteristiques de la matiere premiere qui est manipulee : 
1'information. 
Pourtant, dans son acception. un systeme d'information constitue une problematique 
generale. Ainsi, il est parfois reduit par la technologie a un niveau elementaire de 
poste de travail, de service ou de domaine d'information, alors que sur d'autres 
applications, des aspects technico-economiques dirigent la construction des 
systemes. De plus, on a longtemps ignore 1'approche par les systemes d'information 
pour ne se pencher que sur les systemes informatiques (cf. figure 1). Depuis le debut 
des annees 1980, un grand nombre d'informaticiens et d'utilisateurs de 
1'informatique ont compris que les systemes d'information n'etaient pas la 
quadrature du cercle, mais representaient une realite de 1'entreprise. 
27 
Systeme dlnformation 
• • Systeme informatise 
Systeme ; ; ; ; 
informatique ; ; ; ; 
Figure 1: Le systeme cTinformation, le systeme 
informatise et le systeme informatique, dapres 
G. Balantzian, Levaluation dessystemes 
d'information et de communication, Masson, 
Paris, 1989, p. 48 
L'informatique est l'un des moyens privilegies qui permet d'apporter au systeme 
d'information un accroissement des performances de traitement, de memorisation, de 
recherche d'informations et de restitution de celles-ci sous differentes formes (ecran, 
fichier, papier...). L'evaluation des systemes d'information et de communication 
inclut, bien entendu, 1'evaluation de 1'efficience de ces systemes, et par consequent, 
des outils qui le servent. L'ordinateur (macro, mini ou micro) en constitue la 
composante essentielle. Selon Anthony et Ansoff (Strategie de developpement de 
1'entreprise, 1974), le systeme d'information de 1'entreprise se decompose en trois 
niveaux : 
- les activites operatoires (ou operationnelles), comme la prise de 
commandes... 
- les activites administratives (ou de gestion) qui portent sur les tructures de 
Forganisation comme les plans directeurs, 1'installation de nouvelles ressources, le 
controle des activites ou la formation ; 
- les activites strategiques (ou de pilotage et de decision) qui concernent les 
orientations de 1'entreprise et ses lignes de force comme la politique des prix, le plan 
des ressources a moyen terme, la recherche tactique de la qualite. II s'agit d'un 
niveau decisionnel touchant la planification a long terme et la definition des 
strategies et des politiques a suivre (cf. figure 2). 
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Activites strategiques 
Activites de gestion 
Activites operatoires 
Figure 2 : les trois niveaux du systeme dlnformation 
de 1'entreprise, d'apresG. Balantzian, Levaluation 
des systemes d'information et de communication, 
Masson, Paris, 1989, p. 48 
Un systeme d'information est en evolution permanente, compte tenu du couplage de 
quatre parametres essentiels (G. Balantzian, 1989, p. 49-51): 
a - 1'evolution de 1'environnement (modification du contexte social, politique et 
economique, interdependance accrue des partenaires economiques, mfluence sur 
1'aide a la decision...); 
b - l'evolution du role des utilisateurs (et, en particulier, une plus grande autonomie 
en matiere de manipulation directe des donnees et de realisation, en matiere de prise 
de decision, en matiere de maitrise des technologies nouvelles de 1'information ); 
c - 1'evolution des structures et, en particulier celle de la croissance des volumes 
(integration verticale ou horizontale, dimension internationale accompagnee de 
mouvements de concentration ou de diversification, tendance a la decentralisation 
des responsabilites dans le cadre d'organisations multidivisionnellles, nouvelle 
approche de 1'organisation du travail, nouvelle approche des conditons de travail et 
du degre de specialisation du poste de travail, informatise ou non); 
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d - 1'evolution des technologies, et particulierement eelles des technologies de 
1'informatique et de la telematique (apparition de nouveaux supports, progression de 
la communicatique et des reseaux de telecommunications). 
Evolutiort des 
systemes 
dlriformation 
Evolution des 
technologies 
Evolution des 
structures 
Evolution de 
1'environnement 
Evolution du 
role des 
utilisateurs 
Figure 3 : les facteurs devolution des systemes d'information, 
d apres G. Balantzian, L evaluation des systemes 
d information et de communication, Masson, Paris, 1989, p. 51 
1.5..2. La problematique de l'observation des systemes d'information 
1.5..2.1. La separation des domaines 
La notion de systeme d'information se deduit d'une approche globale dont 1'origine 
est la science des svstemes : la systemique issue des travaux sur la logique formelle 
que realiserent les Allemands R. Dedeking et D. Hilbert, et 1'Italien G. Peano au 
debut du siecle. Elle presente la definition de la logique des classes et la description 
de Funivers du discours des systemes. On peut egalement citer 1'apport de la Theorie 
Generale des Systemes par L. Von Bertalanffy, apres la Seconde Guerre mondiale, 
qui a enormement influence les recherches sur la conception et la formalisation des 
systemes d'information, sous une approche systemique. 
"Aussi, a partir d'une vision externe du systeme d'information, nous pouvons definir 
trois domaines avec lesquels interagit celui-ci et qui sont: 
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- la vision organisationnelle de 1'entreprise et des collaborateurs, 
- la vision systeme du fonctionnement interne, 
- la vision de communication en termes d'echanges. 
Ces trois domaines interagissent entre eux, en combinant leurs flux internes, de fagon 
a constituer depuis 1'exterieur la realite du systeme dMnformation."1 
Un systeme constitue un systeme d'information complet lorsqu'il comprend 
1'ensemble de ces trois composantes (Carlier, 1994, p. 30): 
- Le niveau organisationnel ; correpondant aux elements relatifs a 
l'utilisation, la repartition ; les domaines d'action, les besoins, les utilisateurs. La 
vision organisationnelle correspond a la definition structurelle des organisations en 
recensant les besoins, et en comprenant les evolutions et leurs tendances, 
Vimplication et 1'ensemble des besoins pour les utilisateurs. 
- Le niveau systeme : comprenant les traitements et les principes de leurs 
repartitions. La vision systeme assure de maniere generale 1'evolution interne des 
systemes. Cest donc a travers elle que sont traitees les modifications techniques et 
structurelles comme par exemple la modification des systemes d'exploitation et des 
materiels. 
- Le niveau de communication : se fondant sur la nature. les besoins, les flux 
d'echanges externes avec le monde environnant. La vision de communication 
correspond a la definition des relations externes entre les differents svstemes qui 
interagissent directement avec le systeme. Elle precise les types de communication et 
leurs modes d'echange ainsi que leurs evolutions dans le cadre des systemes dont 
1'architecture est centralisee ou repartie, en fonction des conditions d'utilisation. 
1.5.2.2. Les flux d'information 
Toutes les activites de 1'entreprise, qu'elles soient du projet, de 1'equipe ou de ses 
stractures, sont integrees ou decentralisees, et impliquent des donnees partagees et 
interdependantes entre tous les acteurs de 1'entreprise afin d'eviter une duplication 
1 A. Carlier, Strategie appliquee a 1'audit des systemes d'information, Hermes, Paris, 1994, p. 
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des donnees, Les traitements et les donnees sont organises suivant les axes 
privilegies de communication comme la parole, les notes internes ou les 
recommandations de type qualite, commerciales, ou d'information generale. "Dans 
un futur proche, la nature evolutive des systemes d'information integrera les 
elements complementaires de 1'ecrit ou de 1'image integree. du niveau physique 
jusqifau niveau organisationnel".1 
Mais nous n'en sommes pas encore la, et la quantite de fichiers, de donnees 
alphanumeriques et d'informations que le systeme doit traiter et manipuler est tres 
importante. Les performances requises pour rassembler, operer et restituer les 
donnees deviennent critiques des que le nombre d'utilisateurs s'accro!t au fur et a 
mesure des besoins, ce qui en fait un element essentiel de la problematique 
d'observation des systemes d'information. 
L'entreprise est un lieu de transformation et d'emission d'informations de toutes 
natures : les informations utiles, contradictoires ou fortement bruitees, parfois 
variees, voire inutiles. Tous les departements d'une entreprise ou d'une organisation 
sont concernes par le traitement de cette information. Lorsque les traitements sont 
elementaires, le systeme d'information est denomme elementaire. Au fur et a mesure 
que 1'information se sophistique dans 1'entreprise, le svsteme d'information evolue 
vers un systeme complexe, ce qui en fait un second element important de la 
problematique d'observation des systemes d'information. 
1 A. Carlier, Strategie appliquee a 1'audit des systemes d'information, Hermes, Paris, 1994, p. 
31 
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Deuxieme partie 
La notion cTevaluation 
appliquee a un systeme d'information 
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Le concept d'evaluation d'un systeme d'information apparait en meme temps que le 
concept de systeme d'information lui-meme. Cest un concept flou, avec des finalites 
et des pratiques variees. On 1'assimile souvent, dans la litterature ainsi que dans le 
milieu des organisations, a la demarche d'audit informatique. Nous verrons que ces 
deux notions, meme si elles sont tres proches, ont des applications et des objectifs 
quelque peu differents. 
L'evaluation a ete 1'objet de nombreux ouvrages et colloques. Pourtant. malgre le 
consensus autour de la necessite de cette demarche et les nombreux debats destines a 
clarifier le concept, 1'evaluation reste une notion floue, que 1'on confond souvent 
avec 1'audit ou le controle, et qui fait reference a des pratiques et des finalites variees 
qu'il convient de preciser. 
Quelles sont donc les methodes, 1'etat d'esprit sur lesquels repose la demarche 
d'evaluation ? Y aurait-il plusieurs verites, plusieurs types d'evaluation et par 
consequent une possibilite de contre-evaluation ? Comment cela se concretise-t-il 
dans la vie pratique de 1'entreprise, dans le cadre des strategies organisationnelles, et 
en particulier dans 1'evaluation des systemes d'information ? 
2.1. Les differentes approches de 1'evaluation 
Les approches concernant la demarche d'evaluation sont nombreuses voire 
contradictoires. II existe une vaste typologie des demarches d'evaluation basees sur 
differents criteres : le moment de 1'evaluation par rapport a 1'action (avant, pendant 
ou apres), 1'objet evalue (politiques, organisations, services, systemes...), la position 
de 1'evaluateur (externe ou interne a 1'entreprise). La litterature consacree a 
1'evaluation, dans le milieu des organisations et des entreprises en particulier. fait en 
permanence reference a des concepts issus du modele technico-economique : 
performance - efficacite - objectifs. Deux finalites principales ressortent egalement: 
1'evaluation est une demarche de legitimation des politiques, strategies et jeux de 
pouvoir en place ; elle est egalement pergue et utilisee en tant qu'outil de pilotage et 
d'action. 
Deleau, Nioche, Penz et Poinsart (1986) adoptent une definition restreinte de 
1'evaluation et en font une discipline particuliere axee sur les politiques, a posteriori 
par rapport a 1'action et realisee par un intervenant exterieur. 
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V. de Gaulejac et D. Pecheur (1990) associent finalite et temporalite de 1'evaluation, 
Le premier pense que Fevaluation doit se situer par rapport a ces deux referents de 
validite, l'un cognitif (tendre a 1'objectif en analysant ce qui est), 1'autre operatoire 
(s'integrer dans 1'action pour aider a en repenser les effets). 
Le second distingue une macro-evaluation et une micro-evaluation. La premiere 
correspond a 1'evaluation des politiques relevant du dispositif de direction ; la 
seconde, pragmatique, correspond a la necessite pour les gestionnaires d'avoir un 
retour permanent et continu d'informations venant de leur environnement, leur 
permettant d'ajuster au fur et a mesure leur politique en temps reel. 
Les sociologues du laboratoire C.E.O.P.S. (Conception d'Evaluations pour les 
Organisations et les Politiques Publiques) considerent 1'evaluation comme un 
processus de transformation de 1'action par 1'apprentissage. L'evaluation est 
consideree non comme une procedure exceptionnelle qui viserait seulement a fonder 
un jugement a posteriori mais comme un outil courant indispensable a la formulation 
de l'action elle-meme, a sa mise en oeuvre et a son amelioration (Monnier, 1987). 
Les differentes definitions qui precedent ont des points comuns. Elles associent 
1'evaluation a la connaissance objective, au pilotage de 1'action et a la decision. Les 
deux remarques qui suivent ajoutent une autre dimension, subjective, en integrant les 
notions de jugement de valeur et de representation. P. Viveret (1990), en se basant 
sur 1'etyrnologie du mot, propose de definir 1'evaluation d'une forme d'action 
comme 1'emission d'un jugement de valeur de cette action. C'est egalement la 
constatation d'E. Monnier (1987) pour lequel a chaque modele de representation des 
objectifs d'une organisation correspond une forme de gestion et surtout une 
conception particuliere de 1'evaluation. 
La synthese de la litterature met effectivement en evidence le role des referents et 
des representations dans la construction des modeles. Les approches theoriques sont 
multiples mais certains modeles semblent plus pertinents que d'autres. Malgre 
l'effervescence qui regne k propos de cette question, le concept reste flou et confus, 
et les finalites de la demarche mal determinees. II n'existe pas de definition 
consensuelle, ni pour le concept d'evaluation ni pour les finalites de la demarche. 
Mais la plupart des chercheurs 1'associent a la prise de decision et 1'orientent vers 
1'action. 
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Ainsi, pour A. Alid (1983), evaluer c'est mettre en rapport une situation de fait a un 
moment donne et un objectif vise qu'il soit considere eomme objectif minimal, 
moyen ou maximal. L'evaluation est alors un instrument de gestion qui doit 
permettre de diagnostiquer des faiblesses et deboucher sur des actions correctives. 
Cest egalement la conception de F. Lancaster (1978) pour lequel un projet 
d'evaluation est avant tout une recherche orientee vers 1'action, une entreprise de 
lecture rigoureuse et systematique de la vie d'une organisation qui ne peut conduire 
qu'a une evolution de sa pratique quotidienne. II oppose ainsi la macroevaluation-
constat a la microevaluation-diagnostic. 
Plus precisement, d'autres chercheurs font de 1'evaluation un systeme d'information 
et d'aide a la decision pour le gestionnaire. Selon R. Ducasse (1978), elle sert a 
optimiser 1'efficacite d'un systeme d'information, et est un outil d'aide a la decision. 
de rationalisation des choix budgetaires et d'optimisation des ressources. B. Cossette 
(1978) estime qu'un projet d'evaluation vise justement a donner a 1'administrateur 
1'information systematique dont il a besoin pour porter un jugement objectif sur la 
qualite des services et prendre une decision rationnelle. 
Les definitions qui precedent font de 1'evaluation un outil de pilotage de 1'action, de 
gestion interne, et supposent la maitrise de 1'environnement par le decideur. Cette 
conception de 1'evaluation est caracteristique du modele technico-economique dont 
la logique est resumee par X. Greffe (1985) selon qui le probleme est de voir si le 
fonctionnement de 1'organisation est efficace ou s'il s'accompagne au contraire de 
pertes. Dans ce cas, les evaluations se referent a une rationalite economique et sont 
faites par rapport a un optimum ou par rapport a des objectifs. Elles privilegient le 
quantitatif. 
Cependant certains auteurs reconnaissent a 1'evaluation une finalite externe 
secondaire qui donne un autre statut a 1'environnement et introduit la notion de 
tutelle a laquelle on doit rendre des comptes (Cossette, 1978 ; Saide, 1987). Cette 
fonction "politique" semble egalement primordiale a J. Blagden (1990) pour qui la 
tendance de toute organisation semble etre claire : justifier son existence sous peine 
d'obtention difficile des ressources de fonctionnement adequates. L'environnement 
n'est plus partenaire mais se transforme en tutelle voire en adversaire avec lequel il 
faut negocier ou lutter. 
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H, Corvellec (1990) tente de faire une synthese de ces deux points de vue et 
distingue deux niveaux de finalite : 1'une manageriale orientee vers 1'action, 1'autre 
politique qui sert a legitimer la demande budgetaire d'un service. 
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budget 
efficience 
controle 
effectivite negociation planification 
legitimisation 
sphere manageriale sphere politique 
figure 1: lesdeuxspheresdelevaluationdes 
performances par Herve Corvellec, 1990 
La place et le role que Fon attribue a 1'environnement et ses relations avec 
1'organisation ou l'objet a evaluer semblent etre determinants dans la finalite de 
1'evaluation. Elle est outil de gestion interne dans un environnement neutre et stable, 
mais devient outil de communication politique lorsque 1'environnement est considere 
comme adversaire ou concurrent. 
2.2. Concepts et citeres de 1'evaluation 
La litterature consacree a la demarche d'evalution dans les organisations fait en 
permanence reference a des concepts issus du modele technico-economique : 
performance, efficacite, objectifs. 
Au niveau de son evaluation, le systeme d'information, considere comme un 
systeme de production, combine trois composants representant trois phases du 
processus de production : inputs, throughputs, outputs. Les inputs ou moyens sont les 
ressources dont il va se servir pour contribuer a realiser un produit ou un service 
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(donnees. informations...). Les throughputs sont les processus de transformation des 
ressources en produits ou services (traitements des donnees). Enfin, les outputs sont 
les resultats. la fin du proeessus de production. A ces trois notions, il faut ajouter 
celle d'impact (ou outcomes) qui correspond aux effets sur l'environnement. Les 
rapports entre ces composants vont permettre de definir des criteres et des niveaux 
d'evaluation pour lesquels la terminologie est variee. 
On peut ainsi distinguer trois niveaux d'evaluation : 
- 1'evaluation du cout-efficacite qui vise a calculer les ressources par rapport 
aux objectifs ; 
- 1'evaluation de la valeur ou du cout-benefice qui mesure 1'impact des 
resultats du systeme d'information sur son environnement; 
- 1'evaluation de 1'efficacite qui doit permettre d'evaluer 1'atteinte des 
objectifs. 
Le concept de mesure de performance est caracteristique d'une perspective 
economique de 1'evaluation. II designe le rapport entre un resultat et un effort, et 
represente le degre d' accomplissement des buts ou objectifs de 1'organsiation par 
rapport aux moyens mis en oeuvre et se rapproche du concept de pertinence en 
gestion. 
Pour les tenants d'une approche inspiree du controle de gestion, les niveaux 
d'evaluation sont 1'efficience ou les moyens sont rapproches des objectifs. 
Le schema suivant de P. Gibert (1980) permet de figurer les differents niveaux 
d'evaluation et leur rapport. 
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objectifs 
pertinence 
(qualitatif) 
efficacite 
(en partie 
quantifiable) 
resultats moyens 
efficicence 
(quantifiable) 
figure 2 : les composants du systeme de production et les 
niveauxdevaluation dapresPatrickGibert,Lecontrole 
de gestion dans les organisations publiques, Ed. 
dorganisation, Paris, 1980, 239 p. 
Prendre pour criteres d'evaluation la performance et 1'efficacite implique 
1'introduction du concept d'objectif. L'ensemble du systeme est organise pour 
1'accomplissement de ses objectifs. Cette approche suppose que des objectifs 
operationnels aient ete definis au prealable. 
2.3. Outils, instruments d'evaluation 
2.3.1. Indicateurs et tableaux de bord 
Les termes indicateurs et tableaux de bord designent un ensemble de mesures 
chiffrees. Ce sont deux outils du controle de gestion. Le tableau de bord est un 
ensemble d'informations selectionnees et organisees, necessaires et suffisantes pour 
un niveau de responsabilite. Cest un outil interne d'aide a la decision et a la 
prevision. L'indicateur est une representation chiffree de variables significatives 
(Saide, 1987). Cela induit que 1'observation porte sur un phenomene en evolution ; il 
peut tirer neanmoins sa signification de sa stabilite. On peut d'apres ces variations en 
deduire des faits et des actions. Pour cela, il convient de defmir un seuil significatif 
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pour ces variables observees qui permettra de donner une explication. A partir d'une, 
certaine valeur de 1'indicateur, il peut apparaitre necessaire de prendre une decision 
ou d'entamer une reflexion. II convient egalement, dans certains cas, de ne tenir 
compte que des variables qui se rapportent aux objectifs-cles qui ont ete 
prealablement determines. 
D. Dore, B. Chevalier et E. Sutter, dans leur ouvrage Guide pour la gestion d'un 
centre d'information : la maitrise des chiffres cles, ADBS, Paris, 1995, 270 p., 
precisent les regles a respecter en ce qui concerne la construction et la mesure des 
indicateurs. Les unites de mesure doivent etre les memes pour tous les acteurs. Si 
chacun a une conception particuliere de 1'indicateur et que les regles precises de 
collecte des donnees ne sont pas les memes pour tout le monde, les chiffres n'ont 
plus de signification pertinente. II est egalement necessaire d'avoir des informations 
sures, c'est-a-dire s'appuyer sur des elements precis. II convient egalement de 
privilegier la simplicite et utiliser 1'information disponible et la plus fiable possible. 
L'information doit ainsi etre "fidele et objective" ; il faut que 1'indicateur choisi 
varie dans le meme sens que 1'activite a suivre. L'information doit egalement avoir 
et conserver la meme signification dans le temps. 
La representation des indicateurs est diverse. Outre des donnees brutes (nombre 
d'heures, quantites, francs...), le tableau de bord peut comprendre : 
- des ecarts : le plus souvent. la presentation sous forme d'ecart sert a mettre 
en avant la difference entre un chiffre estime et un chiffre realise ou entre des valeurs 
prises par une meme variable a des moments differents ; 
- des ratios : qui sont des "rapports entre grandeurs significatives". Ces 
rapports sont interessants dans la mesure ou ils permettent d'effectuer des 
comparaisons dans le temps ou par rapport a une norme determinee a 1'avance ; 
- des graphiques: qui ont pour interet de visualiser rapidement les evolutions 
et les repartitions. Ils sont crees a partir des elements presentes precedemment. 
En voici quelques exemples : 
Le graphe circulaire (dit "camembert" ou "tarte") permet de visualiser une 
repartition : 
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Le graphe en courbe donne une vision de 1'evolution de 1'indicateur dans le temps et 
permet d'effectuer une analyse d'ecarts : 
taux de fonctionnement du systeme 
situation 
souhaitee 
situation reelle 
temps 
Le graphe en toile d'araignee represente une situation d'ensemble. a partir de la 
position de chaque indicateur, et ce pour huit indicateurs au plus. Son utilisation 
implique 1'emploi d'une echelle identique pour chaque indicateur. 
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lP indic.3 
situation 
reelle 
100 ^100 
indic.2 indic.l 
situation 
souhaitee 100 indic.4 
Les diagrammes en batons ou les histogrammes n'apportent pas plus d'informations 
que les graphiques simples a moins que l'on observe parallelement plusieurs 
variables: 
4 
400 •• 
200 
ler trim. 2eme trim. 3eme trim. 
Les diagrammes en barres ou "tuyaux d'orgues" mettent en evidence les grandeurs 
relatives des diiferentes parties d'un tout. 
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50% 
25% 
35% 
• recherche 
• gestiori 
classement 
On peut ensuite voir 1'evolution en rapprochant les differentes repartitions au fil du 
temps. 
O/ /o 
100 
20 
10 
ler trim. 2eme trim. 3eme trim. 
1 -recherche 
2 - gestion 
3 - classement 
II y a egalement les graphiques a coordonnees polaires, ou graphiques en spirale ou 
en etoile, qui permettent de comparer. souvent mois par inois, les evolutions 
d'activites sur une periode de plusieurs annees. Le seul probleme concernant ce type 
de graphiques est leur relative difficulte de conception et de lisibilite. 
- des clignotants : a partir d'un seuil limite (minimum ou maximum) fixe 
selon des objectifs ou des contraintes techniques, il sera necessaire de prendre une 
decision. Par exemple, lorsque le nombre de dossiers etudies est de 15 sur un objectif 
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a atteindre de 40 au minimum, il convient de revoir les methodes de travail afin de 
gagner en productivite. 
Le tableau de bord semble etre un outil d'evaluation pertinent dans le cadre de 
1'etude du systeme d'information d'un service en particulier car il comporte un 
certain nombre de mesures de moyens, de resultats et d'impact qui permettent une 
evaluation "dynamique" au niveau local et qui correspondent bien a des objectifs 
locaux. Nous verrons la pertinence du choix de cet outil dans la troisieme partie, 
applique au cas du systeme d'information du Service Evaluation des Procedes du 
CRIT Rhone-Poulenc de Decines. 
On notera que ce type d'outils s'inscrit dans une conception dynamique de 
1'evaluation, en vue de 1'amelioration et de 1'action, davantage que dans le cadre 
d'une politique de normalisation. 
2.3.2. Analyse de la valeur et approche qualite 
Les deux approches analyse de la valeur et approche qualite se distinguent des 
precedentes par leur caractere global. Elles impliquent la participation de 1'ensemble 
des partenaires qui interviennent dans la conception ou 1'evaluation du service, du 
produit ou du systeme. Ce sont des demarches couts-avantages svstematiques et 
organisees, clairement axees sur la productivite et la rentabilite des services qui 
obeissent a une rationalite economique. Elles s'attachent a 1'etude systematique de 
Tutilite des produits, services ou systemes qu'il s'agit de proposer a un moindre 
cout. 
L'analyse de la valeur est une approche fonctionnelle. Le produit, service ou systeme 
est considere comme un assemblage de fonctions. Le cout de chacune d'entre elles 
est determine. La valeur se definit comme la relation entre la satisfaction du besoin 
et les couts de production ou investissements (J. Michel et E. Sutter, 1988). 
Selon J. Michel et E. Sutter (1991), 1'analyse de la valeur aborde 1'evaluation et la 
reconception de produits, services ou systemes d'information comme "un processus 
volontaire et colleetif de changement ou d'aide a la transformation de 1'entite 
informationnelle. Elle se caracterise alors comme une demarche de conduite de 
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projet qui vise la meilleure adaptation des services rendus aux besoins actuels et 
futurs dans un contexte economique et institutionnel donne."1 
Selon E. Sutter (1993), "les actions d'analyse de la valeur dans le cadre de 
1'evaluation d'un systeme ou d'un service d'information peuvent concerner aussi 
bien la recherche de reduction de cout que 1'ameliration de la qualite ou encore 
1'adaptation du management et de 1'organisation a de nouvelles exigences 
d'environnement ou a de nouvelles contraintes."2 
"Les experiences menees montrent clairement la necessite et 1'interet d'une nouvelle 
philosophie de 1'evaluation-reconception ou de 1'evaluation-innovation pour 
accrottre 1'efficience des sytemes d'information. L'analyse de la valeur peut ainsi 
contribuer a une meilleure definition des missions de differentes unites 
informationnelles, a de meilleurs choix parmi Fensemble des moyens disponibles 
pour atteindre le degre d'efficience attendu, a une motivation accrue des differents 
utilisateurs, et acteurs de 1'organisation."3 
Pour atteindre ces objectifs, J. Michel et E. Sutter (1991, p. 45-46) estiment que 
plusieurs regles doivent etre respectees: 
- d'abord et avant tout, clarifier les objectifs ou intentions de 1'action, en 
cerner les limites et adapter en consequence les moyens qui seront retenus pour le 
travail d'evaluation-reconception ; 
- mettre en oeuvre un processus collectif de resolution de probleme ; 
- faire participer a la reflexion toute personne le souhaitant (auditions, travail 
en sous-commissions...) si necessaire ; 
- mettre 1'accent sur tout ce qui releve de 1'expression des finalites, des 
missions ou des fonctions pour mieux percevoir les glissements qui peuvent se 
produire dans le management de 1'unite informationnelle ou productive ; 
- chiffrer, mesurer, peser, estimer le cout des choses ; 
1 J. Michel, E.Sutter, Valeur et competitvite de 1'information documentaire ; 1'analyse de la 
valeur en documentation, ADBS, Paris, 1991, p. 45-46 
2 E. Sutter, Maltriser 1'information pour garantir la qualite, ADBS, Paris, 1993, p. 125 
3 J. Michel, E. Sutter, Valeur et competitivite de 1'information documentaire ; l'analyse de la 
valeur en documentation, ADBS, Paris, 1991, p. 45-46 
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- en permanence questionner, mobiliser 1'information pertinente, recouper les 
donnees, croiser les perceptions, en d'autres termes parvenir a un modele plus 
complexe et plus pertinent de comprehension de la realite etudiee ; 
- prendre en compte la dimension "systemique" du probleme, en recherchant 
les relations entre ses diverses composantes et en resituant le probleme dans son 
contexte ; 
- ouvrir des perspectives d'innovation en integrant des demarches de 
creativite dans 1'evaluation meme. L'analyse doit deboucher sur des solutions pour 
l'avenir : la motivation des personnes est d'autant plus forte qu'elles pergoivent a la 
fois les problemes qui se posent et les voies de solutions appropriees ; 
- considerer le travail d'evaluation comme un processus de conduite de 
projet, avec notamment un strict respect des echeances et des delais, un plan de 
travail efficace, un schema clair des elements et des etapes de la decision et un 
dispositif d'information et de communication adapte. 
L'approche qualite est une demarche complementaire similaire qui s'attache a 
determiner la qualite du produit par rapport a la conformite du besoin du client et 
suppose l'excellence interne et externe (Sutter, 1992). 
Les approches mathematiques et technico-economiques se referent a 1'analyse 
systemique. Appliquees au systeme d'information, elles le decomposent en sous-
systemes representes par des variables quantitatives. Elles supposent 1'existence de 
relations causales entre ces variables. 
2.3.3. Le "benchmarking" 
Le "benchmarking" est une demarche adoptee par les entreprises, qui consiste a 
evaluer produits, services et methodes de travail par rapport a ceux de ses 
concurrents les plus performants ; elle conduit a comparer les resultats d'une unite de 
travail a ceux d'unites equivalentes d'autres entreprises, et a en tirer les 
enseignements necessaires a 1'amelioration de ses propres activites. 
Au-dela de cette fonction, E. Sutter (1994) montre que le benchmarking peut etre 
pratique dans des services d'information, ainsi qu'applique a des systemes 
d'information. II les fera progresser et en ameliorera les prestations par ce qu'il 
impose de suivi systematique et permanent des innovations et des methodes qui ont 
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fait la preuve de leur efficacite. En ce sens, le benchmarking peut etre considere 
comme un outil d'evaluation du management des services et systemes d'information, 
complementaire de la demarche qualite et de 1'analyse de la valeur. 
Le benchmarking, dont il n'existe pas encore d'equivalent precis dans la langue 
frangaise1 , constitue une methode interessante d'evaluation, qui s'inscrit egalement 
en complement des outils classiques de la demarche qualite, pour atteindre cet 
objectif de progres. 
La definition que donne D. Kearns (cite par R. Camp)2 est interessante : "Processus 
continu d'evaluation des produits, services, methodes par rapport a ceux des 
concurrents les plus performants ou des entreprises reconnues comme leaders." Le 
benchmark est aussi, dans le domaine de 1'informatique, pris dans le sens de "banc 
d'essai." 
"Processus structure d'observation et d'incorporation de nouvelles idees, le 
benchmarking doit etre un processus permanent, car 1'environnement evolue et la 
position que l'on occupe n'est jamais acquise definitivement."3 II s'appuie sur des 
comparaisons : il s'agit de detecter les differences et de chiffrer les incidences 
economiques correspondantes. 
Le benchmarking, tout en se rapprochant de la methode d'evaluation, est egalement 
un complement a d'autres demarches. II rejoint 1'analyse de la valeur ; il intervient 
comme element d'information lors de la phase ereative de recherche de solutions : 
peut-on faire aussi bien ou mieux a un cout moindre ? Comment font les autres ? par 
analogie, peut-on trouver "ailleurs" des idees qui ont fait leurs preuves ? 
Le benchmarking se revele donc un outil interessant dans le cadre de 1'evaluation 
d'un systeme d'information peu performant ou en phase de re-conception. 
1 J. de Guery et R. Delbes proposerit 1'expression "etalormage concurrentiel" dans Gestion 
concurrentielle et pratique de la veille, Delmas, Paris, 1993 
2 R. Camp, Le benchmarking : pour atteindre 1'excellence et depasser vos concurrents, Ed.. 
d'organisation, Paris, 1992,224 p. 
3 E. Sutter, Benchmarking et management de Pinformation documentaire, Documentaliste-
sciences de l'information, vol. 31, n° 1,1994, p. 45 
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2.4. Une necessaire diversification des approches 
Ainsi, dans les differentes demarches d'evaluation evoquees. nous pouvons mettre en 
evidence un concept-cle commun : 1'efficacite. Celle-ci peut y etre decrite comme 
1'atteinte des objectifs. Dans d'autres recherches, elle est assimilee a 1'efficience et 
liee a 1'optimisation des ressources. 
Si 1'on se refere aux theories d'H.A. Simon et J. March sur les organisations, on note 
que toute organisation est un systeme ouvert affecte par les contingences de 
1'environnement et par 1'incertitude. Dans cette optique, et dans le cadre de 
1'evaluation d'un systeme d'information, une approche systemique se revele 
pertinente. Elle devrait prendre en compte : 
- le modele des objectifs qui considere les systemes d'information comme des 
instruments pour atteindre des fins specifiques ; 
- le modele des systemes ouverts qui met en avant la necessite pour le 
systeme d'information de recuperer des ressources de son environnement. 
De nombreux auteurs (dont Gerard Balantzian) critiquent la conception dominante 
de 1'evaluation qu'ils qualifient de mecaniste. Ils refusent egalement d'assimiler le 
systeme d'information a un simple systeme informatique ou informatise qui ne 
tiendrait pas compte de 1'apport des acteurs de 1'organisation et des utilisateurs du 
systeme. 
II nous semble des lors interessant d'introduire dans la demarche d'evaluation du 
systeme d'information la position de 1'usager (ou utilisateur) et de prendre comme 
parametres d'evaluation sa representation du systeme qu'il utilise, ses attentes, ses 
besoins et son utilisation effective voire sa satisfaction. Au niveau de la satisfaction, 
ce critere d'evaluation est certes pertinent mais assez difficile a cerner et a mesurer 
sous forme d'indicateurs car il necessite une evaluation de nature qualitative plus 
poussee. 
En se referant aux theories des organisations, les approches sur 1'evaluation 
appliquee au systeme d'information peuvent se diversifier par : 
- la theorie de la contingence qui met en avant 1'adequation de 1'organisation 
ou du systeme avec son environnement; 
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- la theorie de 1'ecologie des organisations ou celles-ci sont congues comme 
des organismes se developpant selon des principes evolutionnistes ; 
- une approche "politique" qui etudie la contribution du systeme a la stabilite 
ou a la transformation du systeme politique ou economique en place au sein de 
Forganisation. 
2.5. Controle et evaluation 
II apparait important d'effectuer une distinction entre les deux demarches que sont le 
controle et Fevaluation. 
Dans Farticle intitule "L'audit de formation entre le controle et la recherche du sens" 
(1987), G. Jobert tente de demontrer "qu'un audit efficace. c'est-a-dire qui contribue 
veritablement a 1'ajustement des moyens mis en oeuvre aux fins poursuivies. integre 
necessairement un controle, entendu comme mesure d'ecarts par rapport a un 
referentiel normatif, mais qu'il doit de plus etre une evaluation."1 
G. Jobert qualifie Fevaluation de demarche comprehensive et le contrdle de 
demarche explicative. L'une, le contrdle, cherche a deplier 1'existant pour en faire 
une mise a plat. L'autre, 1'evaluation, s'efforce de "restituer le sens que les acteurs 
donnent a la situation dans laquelle ils sont pris et qu'en meme temps ils produisent. 
Cependant, il ne s'agit pas d'opposer ces deux demarches comme dans une 
alternative, car le controle et 1'evaluation sont des etapes obligees et 
complementaires de 1'audit, mais elles possedent chacune une specificite ideologique 
et technique qu'il faut d'abord reconnaltre afin de ne pas entretenir de confusion 
chez les auditeurs comme chez leurs clients, entre ce qui est de l'ordre du jugement 
et ce qui est de 1'ordre de la comprehension du sens."2 
La position de G. Jobert nous semble interessante. Elle montre en effet que cette 
comprehension ne peut etre seulement devoilee ou revelee aux acteurs. mais qu'elle 
doit etre construite par les acteurs avec 1'aide des evaluateurs-auditeurs. II montre 
egalement que le sens ne se donne pas dans un expose, fut-il demonstratif et 
1 G. Jobert, L'audit de formation entre le contrdle et la recherche du sens, in Education 
permanente, n° 91, dec. 1987, p. 40 
2 Ibid., p. 40 
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convaincant. mais qu'il se construit dans un travail collectif ou 1'evaluateur joue le 
role de mediateur ou, si 1'on veut, de catalyseur. 
"La construction d'un referentiel suppose un modele de ce qui est normal et de ce 
qui est souhaitable. Le normal ou le souhaitable peuvent concerner la conformite des 
pratiques avec les regles legales ou les pratiques courantes, ou encore la coherence 
de ces pratiques entre elles et par rapport aux politiques affichees, ou encore leur 
pertinence par rapport a ce que 1'etat de l'art considere a un moment donne comme 
le plus efficace pour obtenir tel ou tel resultat."1 
2.5.1. Construction du referentiel 
La question consiste donc a savoir comment impliquer les acteurs dans la 
construction du referentiel ou dans son appropriation. Dans 1'un et 1'autre cas, la 
question est celle de la reconnaissance par les acteurs du bien fonde du referentiel. 
Dans l'article qui nous sert de reference, G. Jobert 1'examine sous la forme suivante : 
"peut-on asseoir des recommandations sur le seul contrdle, c'est-a-dire sur le constat 
d'ecarts a un modele ? Les actions correctives proposees supposent des changements 
individuels et collectifs. Ont-ils quelque chance de passer dans la realite s'ils ne 
s'appuient pas sur une comprehension du sens que les individus et les groupes 
concernes attribuent a 1'objet de 1'evaluation et aux changements proposes ? Au 
recueil des informations et a leur lecture a la lumiere des referentiels normatifs, il 
nous sembe indispensable d'ajouter une phase d'interpretation qui permette de 
repondre a la question : pourquoi du point de vue des acteurs, ce que nous observons 
se passe-t-il ainsi ?"2 
2.5.2. L'importance de 1'action communicative 
II est clair que la demarche d'evaluation ne peut se limiter a de simples constats. Elle 
doit aussi produire des recommandations pour ameliorer l'efficacite ou 1'efficience 
du systeme ou de 1'objet etudie. Elle doit aussi montrer le realisme et la faisabilite 
1 Art. cite, p. 43 
2 Ibid., p. 45 
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des conseils donnes et etre capable de tracer des scenarios susceptibles d'eclairer les 
prises de decisions. L'evaluation semble ainsi constituer la pierre de touche pour 
apprecier le degre de participation des acteurs. 
Si une phase d'interpretation a 1'issue de la demarche d'evaluation paratt 
indispensable, il semble qu'elle ne peut avoir lieu sans la participation des acteurs 
eux-memes. II serait illusoire de croire qu'une grille ou meme une approche multi-
referentielle puissent rendre raison du sens que les acteurs se donnent de leur propre 
action. Tant qu'une grille, un modele ou meme une analyse multi-referentielle sont 
utilises dans le cadre d'une evaluation purement instrumentale, leur pertinence et 
leur efficacite se mesurent d'apres la satisfaction intellectuelle qu'elles procurent. II 
s'agit de comprendre vraiment le sens que les acteurs se donnent de leur action 
d'evaluation, le sens qui de fait determine celle-ci. 
II nous apparalt des lors plus aise d'effectuer une eventelle distinction entre controle 
et evaluation. 
Au controle correpondrait une action instrumentale : 
- recueil de donnees, 
- mesure d'ecarts, 
- jugement de conformite, de coherence ou de pertinence par comparaison 
avec un referentiel impose aux acteurs. 
A Vevaluation correspondrait une action strategique, etant entendu que Vevaluation 
est un depassement du contrdle comme Vaction strategique est un depassement de 
Vaction instrumentale. Autrement dit, le rapport qui les lie n'est pas d'exclusion mais 
d'embo!tement. Sous la categorie de Vevaluation ou de Vaction strategique, on 
trouverait: 
- le contrdle comme base du travail d'interpretation ; 
- la connaissance du contexte ; 
- la focalisation sur la signification des faits. 
Michel Lecointe. dans son ouvrage Ethique et pratique de 1'audit de formation. 
Chronique sociale, Paris, 1994, p. 33, propose une distinction entre le contrdle et 
Vevaluation a travers les elements suivants : 
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Controle Evaluation 
Vobjet et son traitement 
Donnees 
Elements 
Simple 
Mesure 
Ecarts 
Espaee 
Implicite 
Relations 
Noeuds 
Signification 
Sens 
Duree 
les operations 
Observation 
Distinction 
Factualisation 
Analyse 
Contextualisation 
Interpretation 
Liaison 
Synthese 
Recomposition 
Comprehension 
Exposition 
Explication 
De plus. Michel Lecointe, dans le meme ouvrage Ethique et pratique de 1'audit (Ed. 
Chronique sociale. 1994, 186 p.), estime que 1'evaluation peut faire varier, au niveau 
de 1'action, 1'intention, la focale praxeologique : 
- quant a la conformite qui est examen du rapport prescrit/realise et de 
Vaffectation des moyens pour satisfaire aux normes du dispositif, 
- quant a 1'efficacite, examen des resultats par rapport aux objectifs et donc 
de 1'utilisation maximale des moyens, 
- quant a 1'efficience, examen du rapport ressources/resultats et qui porte sur 
1'utilisation optimale des moyens et des personnes. 
- quant a la coherence, qui est un examen par reference au projet: les moyens 
mis en oeuvre sont-ils appropries pour atteindre les fins et objectifs, 
- quant a la pertinence, en reference au contexte et qui examine la congruence 
des moyens et des objectifs par rapport a 1'environnement. 
On note qu'il y a souvent amalgame entre evaluation et audit. L'audit est une 
methode de diagnostic. L'evaluation n'est pas une methode de diagnostic a 
posteriori, se referant a des programmes et analysant des resultats au regard de 
criteres pre-existants. Une telle methode s'inscrit dans une logique de 
programmation. Elle vise un apprentissage de premier niveau, comme le qualifie G. 
Bateson (1977), celui des competences culturelles et techniques de 1'acteur. 
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L'evaluation va plus loin que 1'audit et donne toute sa valeur a 1'action, comme le 
souligne H. Faure dans un article mtitule "Usages des technologies de 1'information 
et strategies d'evaluation" paru en 1993 dans la revue Communications et Strategies 
(pp. 87 a 103). L'evaluation y est presentee comme "une strategie de soutien critique 
et continue d'acteurs intervenant dans un syteme d'action. Au regard des 
performances atteintes, ce systeme produit et actualise son propre referentiel pour 
apprecier les processus et les effets de 1'action. L'evaluation vise donc un 
apprentissage de deuxieme niveau, celui des performances de 1'acteur. Celui-ci est 
un stratege performant (capable d'anticipation) et explorateur (capable de decouvrir 
les possibles et les probables)."1 
2.6. L'evaluation appliquee au systeme d'information 
2.6.1. L'evaluation du degre de maitrise du systeme d'information 
L'evaluation du degre de maltrise du systeme d'information passe en particulier. 
selon Jacques Morin et Richard Seurat (1989), par "le recensement des experts, 
Vappreciation de leur niveau d'expertise, de la qualite et de la variete des relations 
qu'ils entretiennent avec les experts exterieurs de niveau superieur. Elle passe aussi 
par celle des equipements et des sytemes d'information disponibles au sein ou a 
1'exterieur de l'entreprise."2 
De fa§on a realiser cette evaluation dans les meilleures conditions, J. Morin et R. 
Seurat (1989) estiment que 1'entreprise doit se doter d'un systeme de surveillance qui 
la renseigne sur 1'etat de l'art et sur l'environnement de ses ressources 
technologiques. 
Dans son ouvrage de 1985, L'excellence technologique, J. Morin decrit la phase de 
1'evaluation comme "un echange sans complaisances, facteur d'evolution des 
comportements" (p. 95). Selon lui, 1'evaluation est une fonction certes essentielle. 
1 H. Faure, Usages des technologies de 1'information et strategies d'evaluation, in 
Communications et Strategies, 1993, p. 87 
2 J. Morin et R. Seurat, Le management des ressources techrtologiques, Ed. d'organisation, 
Paris, 1989, p. 43 
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mais aussi parmi les plus delicates du management des ressources technologiques car 
elle oblige Pentreprise a porter sur elle-meme un regard critique. 
J. Morin estime qu'une telle evaluation ne peut se faire que par un echange 
approfondi "necessairement sans complaisances entre tous les acteurs de 1'entreprise. 
Revelatrice de ses forces et faiblesses les plus sensibles, elle doit faire appel a des 
demarches qui conduisent au compromis sans lequel 1'action pourrait etre entravee." 
(p. 95) 
"L'evaluation permet notamment d'elaborer les programmes d'amelioration 
technique des systemes d'information, de determiner les besoins en formation 
adaptes aux orientations strategiques de 1'entreprise, et aux contraintes de la 
competitivite et du progres technique"(p. 95-96). 
L'influence de cette evaluation est certaine sur les attitudes et les comportements 
(facteur d'integration des fonctions de 1'entreprise, remise en cause des orientations 
strategiques, ouverture vers 1'exterieur, developpement du sens de la prospective...). 
J. Morin ajoute que plusieurs demarches d'evaluation peuvent etre envisagees 
suivant la nature et 1'horizon des preoccupations (p. 96). 
Ainsi, 1'etude des technologies transferables ou 1'elaboration des programmes de 
developpement technologique a court terme necessitent une evaluation fondee sur 
des criteres de competitivite de couts ou de performances (p. 99). 
Selon J. Morin (1985), la mise en oeuvre de 1'evaluation ne s'effectue pourtant pas 
sans difficulte : qui doit en avoir la charge ? L'auteur propose une methode 
participative et integratrice, qui conviera les hommes de la technologie et les 
hommes du marketing a apporter, chacun en ce qui le concerne, sa contribution a 
1'evaluation des attraits et des atouts de chaque technologie, apres en avoir, 
ensemble, choisi les criteres. Un groupe de reflexion strategique degagera enfin les 
decisions et les modalites d'application (p. 99). 
J. Morin insiste sur le fait que cette demarche "exige de tous lucidite et courage, car 
elle met autant en cause les competences professionnelles que les comportements 
humains. Elle oblige a faire appel a toutes les fonctions de 1'entreprise, dont elle est 
un vecteur d'integration. Elle concerne tres particulierement les hommes de la 
Recherche et du Developpement puisqu'elle oriente les programmes d'innovation ou 
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(Tacquisition de savoir-faire, c'est-a-dire d'amelioration du portefeuille 
technologique. Elle oblige tous les participants a s'ouvrir vers 1'exterieur, a se 
mesurer aux autres, a se projeter vers la competitivite future."1 
La grande majorite des auteurs estime que la phase d'evaluation d'un systeme (ou 
d'un service) d'information se doit d'etre le plus consensuel possible, en ayant 
toujours a vue les objectifs prealablement fixes. Ainsi, F. Boneu, F. Fettu et L. 
Marmonier (1992) precisent que, mise en oeuvre au niveau operationnel, 1'evaluation 
constitue un grand retour sur les questions strategiques. "L'evaluation est en outre un 
moment de communication forte et formelle sur le changement. Ce doit etre 
l'occasion de rappeler les objectifs generaux et particuliers. L'information qui en est 
issue doit etre largement diffusee, surtout si les membres de 1'entreprise ont ete 
fortement mis a contribution dans la procedure d'evaluation."2 
2,6.2. L'evaluation des systemes de communication de 1'information scientifique 
et technique 
Selon R. Ducasse (1990), 1'evaluation est une activitee integree et permanente. et fait 
partie des pratiques habituelles de toute entreprise. "L'evaluation intervient a un 
moment cle, celui de la conception du systeme d'information et de communication ; 
elle intervient dans la gestion des ressources et des services ; elle permet la 
connaissance objective de la realite de la relation "usager-systeme."3 
R. Ducasse s'inscrit egalement dans la mouvance des nombreux auteurs pour qui la 
fixation d'objectifs est primordiale dans le cadre de la (re)conception ou 
(re)definition d'un systeme d'information. Selon lui, concevoir un systeme 
d'information scientifique et technique, quel qu'en soit le type (bibliotheque 
universitaire, systeme de donnees...) suppose une demarche d'ingenierie generale 
trop souvent ignoree (1990, p. 14) : definition des objectifs, enonce des criteres de 
decision. definition de 1'architecture du systeme, choix des composants. 
1 J. Morin, L/excellence technologique, Ed. Jean Picollec-Publi Union, Paris, 1985, p. 100 
2 F. Boneu, F. Fettu, L. Marmonier, Piloter le changement managerial, Ed. Liaisons, Paris, 
1992, p. 108 
3 R. Ducasse, L'evaluation des systemes de communication de l'information scientifique et 
technique, GRICC, Toulouse, 1990, n° 3, p. 13 
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Qu'il s'agisse d'implementer un nouveau systeme ou de faire evoluer un systeme 
deja etabli, la phase dite de "definition des objectifs" est essentielle. Elle requiert un 
dialogue usager final-concepteur, tant au niveau de 1'analyse de Fexistant que pour 
1'analyse (et la validation) des besoins et contraintes puis ensuite lors des etudes de 
faisabilite fonctionnelle. technique et operationnelle. 
La phase suivante qui a pour objet 1'enonce des "criteres de decision" quant a 
1'acceptation ulterieure du systeme-solution, donne lieu, elle aussi. a de multiples 
evaluations visant a specifier le systeme d'information scientifique et technique 
quant aux performances attendues, a ses caracteristiques techniques, son mode 
d'exploitation, aux ressources humaines qu'il mobilisera, aux aspects economiques 
et politiques. 
L'ouvrage de M. Hamburg, Library Planning and Decision-Making Systems (1974) 
selon lequel tout systeme d'information et de communication se doit d'etre gere, 
c'est-a-dire conduit en fonction d'objectifs enonces, est encore d'actualite. La 
question est donc celle des instruments d'evaluation dont peut disposer le decideur 
pour apprecier 1'adequation aux objectifs, le sens d'une evolution, fonder une 
analyse prospective... 
Le Systeme dTnformation pour la Gestion (SIG) ou Management Information 
System (MIS) ne se reduit pas, selon R. Ducasse (1990, p. 16) a un tableau de bord 
constitue a partir de 1'ensemble des donnees endogenes recueillies durant 
1'exploitation du systeme, mais s'etend aux donnees exogenes ou donnees sur son 
environnement. Celles-ci servent a la fois au contrdle operationnel, a la planification 
strategique, aux analyses previsionnelles. 
Le systeme d'information pour la gestion d'un systeme de communication de 
1'information scientifique, haut lieu s'il en est de 1'evaluation. joue en effet deux 
roles essentiels : 
- il collecte, integre et stocke les informations endogenes et exogenes 
necessaires a la gestion efficace du systeme, et par consequent a son controle quant 
aux resultats obtenus, compte tenu des ressources et moyens mobilises ; 
- il permet le recours aux techniques de modelisation pour decrire et analyser 
lc comportement de chaque element constitutif du systeme ; 
- il fonde 1'expression de scenarios. 
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Pourtant. comme le constate R. Ducasse (1990, p. 18), trop de systemes de 
communication de Vinformation scientifique et technique participant d'un modele 
oriente LIS (Logistic Information System), s'averent incapables de fournir au 
responsable la perspective indispensable. Pour n'avoir pas su (ou pu) integrer la 
dimension "gestion" dans la modelisation de leur systeme d'information scientifique 
et technique, nombreux sont les decideurs dont le mode de pilotage releve de 
1'empirisme le plus total. 1'evaluation y figurant. quand elle y figure, comme une 
piece rapportee. 
Afin de mettre en place des instruments d'evaluation de qualite, R. Ducasse (1990, p. 
18) preconise 1'instauration d'une structure specialisee, une sorte d'Observatoire de 
la communication de 1'information scientifique et technique. comme il en existe pour 
1'economie sociale, la sante ou 1'emploi. Cet observatoire jouerait ainsi pleinement 
un role d'evaluation et aurait pour principaux objectifs : 
- la production d'information sur 1'etat des systemes d'information 
scientifique et technique existants ; 
- les etudes d'opportunite de creation ou de developpement; 
- la diffusion de cette information aupres des partenaires potentiels. 
2.7. L'evaluation des systemes d'information et de eommunication 
L'ouvrage de Gerard Balantzian sur 1'evaluation des systemes d'information et de 
communication1 nous apparait comme le plus pertinent des ouvrages consacres a 
1'evaluation d'un systeme d'information parmi ceux que nous avons pu trouver. et ce 
pour plusieurs raisons. 
Tout d'abord, il evite, a notre sens, le piege de nombreux autres ouvrages consacres 
au meme theme : celui de 1'evaluation purement informatique, et donc exclusivement 
technique du systeme d'information. 
Ensuite. il nous semble que la position prise par G. Balantzian dans son ouvrage par 
rapport a la demarche d'evaluation d'un systeme d'information est plus conforme 
1 G. Balantzian, I/evaluation des systemes d'information et de communication, Masson, 
Paris, 1989, 270 p. 
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aux realites du terrain que d'autres ouvrages qui se contentent de proposer une grille 
d' audit definitive et applicable a tous les sytemes. Or, la diversite des organisations, 
de leurs objectifs, de leurs ressources et des configurations de leur systeme amene a 
temperer cette approche deterministe. 
Enfin. 1'auteur introduit dans son ouvrage une dimension qui nous paratt essentielle, 
et dont nous avouons nous etre fortement mspiree dans le cadre experimental de 
notre etude (voir troisieme partie). Cette dimension est d'ordre socio-technique en 
opposition a une dimension technico-economique. La dimension socio-technique 
nous apparait plus pertinente car elle introduit le rdle et 1'influence de 1'acteur-
utilisateur du systeme d'information, et evite ainsi 1'ecueil de se focaliser 
uniquement sur 1'aspect technique. Cest de 1'interaction entre le systeme (et ses 
capacites) et les acteurs-utilisateurs que nait 1'interet et la pertinence de la demarche 
d'evalution preconisee par G. Balantzian. 
2.7.1. Les lignes de force de l'acte d'evaluation 
Le constat de G. Balantzian concernant 1'audit des systemes d'information nous 
paralt egalement interessant de par sa lucidite. "On s'apergoit que la phase la plus 
delicate de 1'audit d'un systeme est celle de Fevaluation. Elle s'avere d'autant plus 
delicate qu'elle est souvent effectuee de maniere non svstemique. c'est-a-dire sans la 
perception globale des effets des recommandations sur le systeme."1 On observe 
ainsi des paradoxes curieux, en particulier dans les grosses entreprises et organismes 
publics : 
- d'un cote, on se refere a la necessite d'effectuer des economies et de 1'autre, 
on fait appel a un nombre impressionnant de cabinets d'audit. aboutissant chacun a 
des conclusions differentes, voire contradictoires, ce qui entraine une nouvelle 
necessite d'audit. De cette reflexion nait d'ailleurs le fondement d'une des 
hypotheses de la presente etude, a savoir qu'une entreprise ou un de ses services 
peuvent effectuer eux-memes 1'evaluation de leur syteme d'information, et ce a 
1'aide d'un instrument adapte. 
1 G. Balaritzian, L'evaluation des svtemes d'information et de communication, Masson, 
Paris, 1989, p. 16 
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Selon G. Balantzian, "la tache la plus delicate ne consiste pas seulement a bien 
evaluer une situation (et un bon systemicien sait le faire). encore faut-il que cette 
evaluation soit comprise et acceptee par tous les acteurs concernes si l'on veut 
aboutir a un consensus qui permette la mise en application des recommandations."1 
II semble ainsi important de s'interroger tout d'abord sur les lignes de force de 1'acte 
d'evaluation qui pourra etre mene. Celles-ci portent sur deux points essentiels : 
- Fevaluation de 1'efficacite du systeme d'information ; 
- 1'evaluation de 1'efficience de ce dernier. 
A ce sujet, la reflexion de G. Balantzian (1989, p. 13) est proche de celle de C. 
Martzloff (1975). "Cette notion de "1'action efficace" est d'ailleurs essentiellement 
subjective et exclut 1'existence d'une science. Une action est efficace lorsqu'elle 
atteint son objectif. Or le fait que cet objectif soit ou non atteint ne peut etre apprecie 
qu'a partir de mesures quantitatives exprimant les conditions de fonctionnement des 
moyens. La validite d'une action ne peut etre determinee dans le cadre de cette seule 
action. Elle n'apparalt que dans le contexte du systeme et 1'action efficace est celle 
qui repond le mieux aux besoins du systeme. Dans ces conditions. 1'action ne peut 
etre isolee : elle doit au contraire etre continuellement replacee dans le cadre de son 
systeme. ou tout au moins dans celui de sa structure d'appartenance."2 
L'efficacite se definit egalement comme une "action qui aboutit a des resultats 
utiles", selon le Larousse. 
L'efficience est liee a 1'idee de rendement. Voici la definition que donne le 
dictionnaire de ce terme : "Rendement satisfaisant imputable a une recherche 
volontaire systematique." 
Selon G. Balantzian (1989, p.14), il y efficacite lorsque les objectifs (de ponctualite, 
de qualite, de quantite, de conformite) sont atteints dans des conditions acceptables ; 
et il y a efficience du systeme lorsque la relation et le rapport entre les ressources en 
entrees (personnel, materiels, donnees, informations) du systeme et celles en sorties 
(resultats fournis par le systeme) sont optimaux. On pourrait aussi dire qu'il existe 
1 Op. cit., p. 14 
2 C. Martzloff, Decouvrir les systemes, Ed. dorganisation, Paris, 1975, p. 23 
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une bonne productivite - ou cncore un bon rendement - au niveau des ressources 
humaines ou des ressources techniques ou physiques. 
G. Balantzian propose donc les definitions suivantes, valables pour la demarche 
globale d'evaluation du systeme : 
- l'efficacite d'un systeme d'information et de communication (SIC) est la 
qualite de ce dernier a fournir des resultats conformes aux objectifs ; 
- 1'efficience d'un SIC est la qualite de ce dernier a optimiser 1'utilisation des 
ressources ; il s'agit, en d'autres termes, de la productivite. 
Ces deux notions s'appuient sur une troisieme qui est la capacite du systeme. Selon 
G. Balantzian, cette capacite se definit comme le niveau de production et de 
distribution maximal permettant de repondre aux besoins des "consommateurs" 
d'informations. "Le systeme atteindra le point d'equilibre souhaitable pour 
Pentreprise grace au bon rapport entre la charge et la capacite."1 
1 G. Balantzian, L'evaluation des systemes d'information et de communication, Masson, 
Paris, 1989, p. 14 
60 
Efficacite 
Resultats Ressources 
Efficience 
Capacite 
Objectifs 
Systeme 
d'information 
Levaluation de 1'efficacite et de 1'efficience du systeme 
d'information, dapres G. Balantzian, Levaluation des 
systemes d'information et de communication, Masson, 1989, 
P-14 
Dans une operation d'evaluation, G. Balantzian preconise de tenir compte de trois 
elements essentiels : 
- 1'individu et sa subjectivite, sa psvchologie et sa perception du systeme 
d'information, ainsi que son degre de maturite et d'experience. c'est-a-dire sa 
capacite d'effectuer, pour chaque sujet etudie, la these. 1'antithese et la synthese ; 
- les dogmes, les ideologies, les phenomenes de mode, les rapports de pouvoir 
dans l'entreprise sur lesquels repose la structure actuelle du systeme d'information ; 
- le referentiel utilise, les valeurs collectives et individuelles, les points de 
dependance sur lesquels les groupes d'individus s'appuient pour ebaucher et 
construire leurs solutions. 
Selon 1'auteur, toute evaluation comporte une dominante subjective. L'Ecole de Palo 
Alto a mis 1'accent sur la subjectivite de notre univers de communication : "La 
consequence de cette perspective est que, pour changer un type de conduite, il s'agit 
moins d'agir directement sur cette conduite que de modifier le systeme de 
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communication dans lequel le sujet en a fait Vapprentissage. Ainsi, 1'une des 
strategies de changement consiste a changer de contexte (ce qui fera 
automatiquement changer le sens du comportement incrimine) ou a modifier la 
perception qu'a le sujet du contexte (ce qui produit le meme resultat)."1 
Le processus de decision, davantage que le processus d'association, pose probleme 
dans la demarche d'evaluation. Les analyses comparees de nombreux auteurs ayant 
developpe ce theme (H.A. Simon, J.L. Le Moigne...) ont mis en evidence leurs 
elements invariants. On s'aper§oit que ces auteurs se rejoignent pour affirmer que 
tout processus de decision comporte les phases importantes suivantes : 
- selection des elements du reel; 
- interpretation ; 
- decision ; 
- action. 
Un mot cle revient dans chacune de ces phases : le referentiel. Un referentiel est "un 
ensemble d'elements formant un systeme de reference" (Larousse). Les lois de la 
physique, les theoremes mathematiques servent par exemple de referentiels pour 
developper les theories et resoudre les problemes. 
Selon G. Balantzian (1989, p. 20), le referentiel joue un triple role : 
- servir de base de negociation avant de lancer un projet; 
- servir de base d'evaluation ; 
- permettre, a posteriori, d'evaluer les ecarts des realisations par rapport aux 
previsions. 
Le referentiel doit donc etre explicite et connu avant toute evaluation. II peut se 
presenter sous differentes formes (economique, juridique, temporelle ou spatiale, 
professionnelle, culturelle, sociale, syndicale, technique...). 
G. Balantzian (1989, p. 21) insiste egalement sur le fait que le role des acteurs de 
1'evaluation doit etre determine tres tot, avant l'acte d'evaluation, afin d'eviter les 
1 E. Marc et D. Picard, L'Ecole de Palo Alto, Ed. Retz, Paris, 1987 
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tensions et les conflits eventuels en cours d'operation. La preparation de 1'operation 
est aussi importante que 1'operation elle-meme, car il s'agit d'impliquer une equipe. 
actualisatiort 
interpretation 
selection du reel 
action 
referentiel 
Leprocessusdevaluationdureel, d'apresG. 
Balantzian, Levaluation des systemes dlnformation 
et de communication, Masson, 1989, p. 19 
"La phase de selection d'une operation d'evaluation ne consiste pas a compter ou a 
prendre connaissance d'informations de type statistique, mais a saisir et a 
comprendre le comportement d'un systeme a partir de ses tendances et de ses lignes 
de force. II s'agit ici d'un autre etat d'esprit qui tient plus de Fevaluation strategique 
que de 1'evaluation operationnelle."1 
2.7.2. L'evaluation de la position du systeme d'information et de 
communieation 
Avant d'evaluer un systeme d'information et de communication. G. Balantzian 
(1989, p. 55-58) preconise de situer le referentiel dans 1'espace temporel afin de 
mieux comprendre son comportement et ses crises de croissance. Selon 1'auteur. en 
1 G. Balantzian, Uevaluation des systemes d'information et de communication, Masson, 
Paris, 1989, p. 29 
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1'absence de positionnement du systeme d'information, etablir une evaluation n'est 
pas credible ; en effet, il peut s'averer normal que les contrdles soient relaches dans 
la phase de demarrage d'un systeme d'information et de communication et qu'ils se 
structurent et se renforcent par la suite, dans les phases de croissance et de maturite. 
De meme, les objectifs et les strategies n'ont un sens que lorsqu'ils se situent par 
rapport a un contexte spatio-temporel predefini. Dans la plupart des cas, on tente de 
positionner 1'entreprise et son systeme d'information et de communication en 
fonction de celui des concurrents et des entreprises voisines. Cela suffit-il ? La 
meilleure reponse, selon G. Balantzian, se trouve dans 1'entreprise meme et ne 
depend pas des referentiels externes ayant leur culture et leur organisation propres. 
Le degre d'introversion du systeme d'information de 1'entreprise est du a sa capacite 
d'ecoute de 1'environnement et au volume d'energie materielle, humaine et 
financiere qu'elle consomme pour y parvenir (G. Balantzian, 1989, p. 58). 
2.7.3. L'evaluation de la capacite d'adaptation du systeme d'information 
"La comprehension de la variete du systeme d'information de 1'entreprise depend de 
la complexite de ses dependances vis-a-vis de ses marches, de ses clients. de ses 
fournisseurs et de ses "forces internes", c'est-a-dire son personnel", dixit G. 
Balantzian (1989, p. 69). II est, selon lui, necessaire d'evaluer la variete de ce 
systcme, mais egalement. en parallele, la creativite emergeant de cette variete. La 
capacite d'anticiper 1'avenir et d'imaginer des scenarios d'amelioration de la 
situation constitue des potentiels riches pour 1'entreprise, car elle revele sa creativite 
et son dynamisme (Balantzian, 1989, p. 69). 
Differentes theses convergent vers 1'idee que, ce qu'il y a de plus constant dans 
1'entreprise, c'est justement le changement. Et cette mouvance constitue le principal 
probleme en ce qui concerne la conception et 1'evolution des systemes d'information 
dans 1'entreprise. G. Balantzian (1989, p. 73) insiste sur le fait qu'il appartient a 
1'entreprise d'evaluer le degre d'adaptabilite de ses structures informationnelles 
(dont le systeme d'information fait partie) aux modifications de 1'environnement. 
2.7.4. L'evaluation de la coherence des strategies de 1'entreprise 
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D'apres G. Balantzian (1989, p. 81), 1'evaluation de 1'efficacite et de 1'efficience des 
resultats obtenus par le systeme d'information s'appuie sur la coherence de quatre 
facteurs fondamentaux : les objectifs, les activites, les ressources et les acteurs. 
Le probleme de fond consiste a orienter les choix politiques de sorte que les energies 
mobilisees soient consacrees aux reelles priorites de 1'entreprise. G. Balantzian 
(1989, p. 82) preconise d'admettre des le depart que toute operation de prospective et 
de planification des svstemes d'information doit etre actualisee et actualisable. Les 
structures de suivi et de remise a niveau du contenu du schema directeur des 
systeines d'information, ainsi que les procedures d'actualisation doivent donc etre 
prevues des le depart. 
Toujours selon G. Balantzian, tous les objectifs n'evoluent pas en meme temps. Les 
objectifs fondamentaux sont, en theorie, plus permanents que les objectifs 
secondaires ? Mais qu'est~ce qu'un objectif fondamental ? L'importance de 1'objectif 
depend souvent de la perception qu'a le dirigeant des invariants de Ventreprise. II 
s'agit donc d'evaluer la coherence entre les objectifs, les missions et les ressources 
ou moyens (Balantzian, 1989, p. 83). 
L'auteur souligne egalement (p. 83-84) qu'il existe une etroite relation entre les 
objectifs, les finalites et les strategies guidant Fentreprise. En explicitant ces 
dernieres, on comprend mieux la signification des objectifs. 
Les finalites sont peu nombreuses dans une entreprise. "Les finalites reelles sont 
rarement formalisees et devoilees, sauf dans certaines entreprises a 1'avant-garde, ou 
chaque collaborateur a une idee coherente des axes strategiques suivis par 
1'entreprise."1 Les finalites sont donc les valeurs permanentes qui guident un groupe 
d'individus. Elles sont mises en oeuvre sous la forme de strategies de developpement 
(Balantzian, 1989, p. 85). 
Quant aux strategies, elles permettent de determiner les axes d'engagement, les 
choix de 1'entreprise, les grandes orientations a suivre, ainsi que leurs moyens de 
coordination. 
II n'existe pas en general une strategie, mais plusieurs strategies possibles pour 
atteindre les finalites de 1'entreprise. H. Igor Ansoff (1974) integre en effet le 
1 T. Peters et R. Waterman, Le prix de 1'excellence, InterEditions, Paris, 1983, p. 279-280 
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concept de "scenario" dans la formulation des strategies, c'est-a-dire que, partant des 
finalites de 1'entreprise, plusieurs hypotheses, plusieurs scenarios strategiques sont 
definis dont le plus plausible sera retenu. Ensuite, cette strategie sera decomposee en 
objectifs d'action. en buts et debouchera sur les moyens d'action, informatises ou 
non. Les strategies ainsi definies au niveau de 1'entreprise (plan d'entreprise) se 
traduisent par des strategies de developpement des systemes d'information 
(Balantzian, 1989, p. 85-86). 
Selon G. Balantzian (1989, p. 91), 1'operation d'evaluation du systeme d'information 
et de communication doit tout d'abord approfondir la nature et le type de facteurs 
faisant pression sur le systeme et le poids de chaque facteur a cet instant. II est 
egalement important de comprendre 1'evolution du poids de chaque facteur dans le 
temps et les raisons historiques. conjoncturelles et strategiques diminuant ou 
augmentant le poids de certains d'entre eux. II ne peut exister d'operation 
d'evaluation uniquement statique. II faut se placer dans 1'horizon temporel de 
1'entreprise et celui de ses acteurs pour bien expliquer les effets des orientations 
prises sur la situation aetuelle (Balantzian, p. 91-92). 
Dans son analyse d'evaluation, G. Balantzian (1989, p. 93) a davantage insiste sur 
les ressources informatisees, sans pour autant diminuer 1'importance et la place des 
autres ressources du systeme d'information. Selon 1'auteur, les ressources 
contribuent a realiser les activites et par consequent les objectifs correspondants. 
Chaque ressource dans 1'entreprise devrait pouvoir etre justifiee par rapport a un 
referentiel de poids : les objectifs de 1'entreprise et les activites associees. 
"L'evaluation du syteme d'information aura donc pour objet de determiner le degre 
de coherence entre le poids accorde aux differents objectifs de 1'entreprise et celui 
accorde aux differentes categories de ressources pouvant contribuer a leur 
realisation."(Balantzian, 1989, p. 93). 
Selon G. Balantzian (1989, p. 95), un observateur ne percevant pas 1'entreprise 
comme une formidable coalition d'individus ayant des objectifs souvent 
contradictoires (et dont la resultante est tres souvent un compromis entre les objectifs 
collectifs et individuels), a de fortes chances de passer a cote des vrais problemes. 
Les nouveaux managers semblent ainsi avoir compris que le talon d'Achille des 
systemes les plus solides et les plus perfectionnes se trouve bien au niveau des 
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acteurs, c'est-a-dire dans Vadequation a trouver le style de management et le stade 
d'evolution dans lequel se situe 1'entreprise. 
E.T. Hall (1984) exprime ainsi ce concept : "Les regles qui commandent notre 
perception et notre ignorance de la vie ne sont pas simples. II faut tenir compte d'au 
moins cinq groupes d'evenements disparates. Ce sont le sujet ou 1'activite, la 
situation, le statut dans un systeme social, 1'experience passee et la culture."1 
Ainsi, une operation d'evaluation doit s'operer dans un climat de confiancc. Elle 
depend du profil de 1'expert, mais aussi de la perception qu'en ont les individus 
evalues (Balantzian, 1989, p. 98). 
2.7,5. L'evaluation du degre de decentralisation du systeme d'information 
Le Larousse definit le verbe decentraliser par "donner une certaine autonomie aux 
differentes parties." 
II n'est pourtant pas simple de definir precisement la notion de decentralisation et la 
repartition des sytemes d'information. La preuve en est que de nombreux auteurs ont 
effectue la meme tentative pour aboutir a des differences notables. 
Selon B. France-Lanord, il existe deux groupes d'auteurs : ceux qui appuient la 
notion de decentralisation sur des criteres exclusivement techniques (H. Lorin et J. 
Wiley, 1980 ; G.A. Champine, 1980) et ceux qui y integrent les notions de 
management et de delegation (J. Martin, 1981 ; H. Mintzberg, 1982). 
Par exemple, J. Martin (1981) pense que ce qui peut etre distribue comporte : les 
donnees saisies, la memorisation de celles-ci, les restitutions des traitements 
effectues et les communications. 
De son cdte, H. Lorin (1980) pense que ce qui peut etre distribue comporte : les 
materiels, les donnees, les traiteinents et les communications. 
1 E.T. Hall, Au-dela de la culture, Seuil, Paris, 1984, p, 89 
67 
G.A. Champine (1980) integre la notion de management et de repartition des 
responsabilites. Donc, la decentralisation comporterait deux volets. 1'un technique et 
1'autre lie au management des systemes d'information et de communication. 
Enfin. H. Mintzberg (1982) approche ce concept sous 1'angle du pouvoir qu'il 
confere a celui a qui on distribue et on confie une fonction, Selon lui, lorsque tout le 
pouvoir de decision est localise en un point unique de 1'organisation, voire entre les 
mains d'une seule personne, nous dirons que la structure est centralisee ; au 
contraire, si le pouvoir de decision est disperse entre plusieurs individus. nous dirons 
que la structure est decentralisee. De plus, H. Mintzberg distingue : la 
decentralisation verticale (delegation des pouvoirs de decision depuis le sommet 
strategique vers le bas, a 1'interieur de la ligne hierarchique) et la decentralisation 
horizontale (passation des pouvoirs aux analystes, experts, fonctionnels). 
La traduction de ces notions en terme de decentralisation du systeme d'information 
revient a s'interroger sur la repartition optimale des traitements du stockage des 
donnees, des points de saisie et d'acces a 1'information (Balantzian, 1989, p. 157). 
L'auteur rajoute a ces notions de repartition des traitements et des donnees, celles 
des responsabilites de management, de controle et de decision. 
2.7.5.1. L'evaluation de la strategie de decentralisation du systeme 
d'information 
Dans la definition de 1'architecture du systeme d'information et de communication 
de 1'entreprise, il est necessaire, selon G. Balantzian (p. 194), de bien comprendrc les 
liens entre les parametres organisationnels et 1'efficacite finale du systeme etudie. 
Dans ce cas precis, 1'evaluation a caractere systemique part des finalites et des 
objectifs de 1'entreprise (referentiels fondamentaux) en la positionnant dans son 
environnement. Les phenomenes de mode sont en meme temps cernes et analyses 
car ils peuvent avoir une influence sur le systeme d'information et de 
communication. 
Selon G. Balantzian (1989, p. 194-195), 1'evaluation du systeme d'information et de 
communication doit rechercher une relation entre d'une part: 
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- le regroupement ou la dissociation des donnees et des traitements. 
- Vintegration ou la differenciation des activites. 
- la taille des unites, 
- la repartition des decisions et du pouvoir associe ; 
et d'autre part: 
- le degre de differenciation des unites, 
- le degre de specialisation des taches, 
- l'opacite des frontieres, en particulier vis-a-vis des banques de donnees 
externes, 
- le nombre de niveaux hierarchiques. 
Suivant cette logique, 1'auteur estime que, suivant les options prises a ce niveau, le 
systeme d'information aura besoin d'un systeme de contrdle et de coordination plus 
ou moins important. 
II convient egalement, selon lui, de mettre en place des operations de planification. 
d'education et de regulation s'appuyant sur une politique de standardisation et de 
securite (p. 195). La structure de communication et de decision qui en resultera devra 
repondre de fagon optimale au referentiel, c'est-a-dire a la finalite et aux objectifs de 
1'entreprise. De plus, les nouveaux roles du directeur des systemes d'information 
consistent a eduquer les acteurs de 1'entreprise sur les enjeux et les risques de 
decision prises. II ne s'agit pas d'intervenir lors de la prise de decision mais 
d'assister, de faire prendre conscience et d'orienter les choix beaucoup plus tot 
(Balantzian, 1989, p. 196). 
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Troisieme partie 
Le cas du Service Evaluation des Procedes 
du CRIT Rhone-Poulenc de Decines 
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3.1. Le Groupe Rhone-Poulenc 
3.1.1. Les dates cles de 1'historique du Groupe 
1895 : creation de la Societe Chimique des Usines du Rhone (SCUR). 
1900 : les trois freres Poulenc transforment leur Societe en societe anonvme. 
1919 : constitution de la premiere filiale etrangere des Usines du Rhone au Bresil. 
1928 : le 28 juin, formation de la Societe des Usines Chimiques Rhone-Poulenc 
(SUCRP). 
1948 : creation de la premiere filiale americaine, Rhodia Inc. 
1961 : la SUCRP devient une societe holding sous le nom de Rhdne-Poulenc SA. 
1967 : Rhone-Poulenc cree une premiere filiale au Japon et prend le controle de 
rinstitut Merieux. 
1969 : Rhdne-Poulenc SA acquiert les Societes Progil et Pechiney-Saint-Gobain. 
1972 : Creation de Rhone-Progil qui rassemble.les activites de chimie lourde de 
Progil et de Pechiney-Saint-Gobain. 
1974 : le president Gillet annonce la nouvelle organisation du Groupe fondee sur huit 
divisions selon les preconisations du rapport Mac Kinsey. 
1975 : Rhone-Progil et la SUCRP fusionnent et donnent naissance a Rhone-Poulenc 
Industries. 
1977 : lancement du plan textile. 
1980 : desengagement et cession des activites de petrochimie et des grands 
polymeres. 
1982 : nationalisation de Rhone-Poulenc. 
1983 : Rhone-Poulenc redevient beneficiaire pour la premiere fois depuis 1979. 
1990 : creation de Rhone-Poulenc Rorer Inc. par la fusion des activites de pharmacie 
humaine de Rhone-Poulenc Sante et de la societe americaine Rorer. 
1993 : privatisation de Rhone-Poulenc. 
1994 : fusion-absorption avec 1'Institut Merieux. 
3.1.2. Les metiers strategiques du Groupe 
Depuis 1986, le Groupe Rhone-Poulenc a decide de se recentrer autour de ses 
metiers strategiques pour mieux faire face a la concurrence internationale. Les cinq 
principaux metiers autour desquels le Groupe concentre actuellement tous ses efforts 
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sont : la sante humaine (pharmacie, vaccins...) et animale (produits agro-
aiimentaires), la chimie fine, les bio-industries, les fibres, les films et plastiques. 
3.1.3, Organisation du Groupe 
Focalise sur ses metiers strategiques (sciences de la vie et de la chimie), Rhone-
Poulenc axe son developpement sur sa faculte d'innovation. En se rapprochant de 
grands partenaires exterieurs et de societes travaillant dans les memes secteurs. 
Rhone-Poulenc se concentre sur des produits dits "de performance", les plus en 
pointe. 
Au service de la strategie de Rhone-Poulenc, 1'organisation du Groupe s'est appuyee 
sur ses principales divisions puis sur ses grands secteurs qui ont ete dcfinis. 
rationalises et renforces depuis la fin des annees 1960 malgre quelques tatonnements. 
Les differents sites du Groupe sont repartis dans toute la France, le siege social se 
trouvant dans le quartier de la Defense a Paris. 
En 1995. la sante et 1'agro viennent en premiere position des activites du Groupe et 
generent 54 % du chiffre d'affaires. Rhone-Poulenc, qui est devenu un grand groupe 
multinational chimique et pharmaceutique, realise plus de 22 % de son chiffre 
d'affaires aux Etats-Unis (contre 6 % en 1986) et. au total. 78 % de ses ventes hors 
de France (contre 48 % en 1971). 
3.2. Le site du CRIT de Decines 
3.2.1. Fonctions et missions 
Parallelement a 1'organisation divisionnelle puis sectorielle du Groupe. des structures 
de competences globales s'instaurent au niveau central. Ainsi. des 1977, Rhone-
Poulenc entame une reflexion sur ses bureaux d'etudes dont la dispersion amoindrit 
le potentiel. Dans une premiere etape, le regroupement des bureaux d'ingenierie au 
sein d'une direction centrale dote le Groupe d'un instrument efficace d'etude et de 
controle des investissements industriels. En 1982. lTngenierie est rattachee a la 
Recherche des Procedes au sein de la Direction de lTndustrialisation. En 1986. les 
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equipes parisiennes de Recherche des Procedes rejoignent le Centre 
d'Industrialisation de Decines (CID), herite de Progil. 
La reunion organisationnelle du Centre de Recherche des Carrieres (CRC) de Saint-
Fons. du secteur Specialites Chimiques. avec le Centre de Decines paracheve 
1'edifice en 1994. Conduite sous le nom de code "Descartes", qui sonne comme les 
premieres svllabes accolees de Decines et Carrieres. cette operation debouche sur la 
creation du Centre de Recherche d'Ingenierie et de Technologie (CRIT). 
Rapprochant les competences du CRC en chimie organique et polymeres, et du CID 
en developpement de procedes, le CRIT couvre tout le domaine de la voie d'acces 
aux molecules jusqu'a 1'atelier industriel. En simplifiant. le CRIT etudie les 
procedes, congoit, construit et demarre 1'unite de production pour optimiser les 
procedes et deboucher sur les produits finaux. 
Fer de lance des technologies de Rhdne-Poulenc, le CRIT optimise les competences 
du Groupe en accelerant les delais de mise au point, de fabrication et de mise sur le 
marche des produits de Rhone-Poulenc. Le CRIT et ses homologues americain. a 
Cranbury, et bresilien, a Sao Paulo, adaptent en permanence 1'outil technique du 
Groupe a la demande de ses clients et preparent 1'avenir industriel de Rhone-
Poulenc. 
Le CRIT constitue donc le pole d'industrialisation integre depuis la voie d'acces 
chimique jusqu'a la realisation des unites industrielles. II a par consequent un role 
majeur dans la coherence de l'industrialisation des procedes et produits du Groupe 
au niveau mondial. 
Les equipes du CRIT prennent le relais de la recherche en amont pour demontrer la 
faisabilite industrielle d'un procede, resoudre tous les problemes de securite, 
environnement, corrosion..., concevoir un procede industriel, chiffrer les couts et 
delais necessaires pour la realisation eventuelle. et une fois la decision 
d'investissement prise. assurer sa realisation (etudes de detail, approvisionnement. 
chantier, assistance au demarrage). Ces equipes prennent aussi une large part a 
1'amelioration des procedes a travers 1'action des Groupes d'Amelioration de 
Procedes (GAP), en etroite liaison avec les usines, la recherche amont et les 
divisions. 
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Le Centre travaille dans le cadre de projets et de programmes etablis annuellement 
ou a plus long terme, mais aussi en prestation pour les usines (20 % de son aetivite 
cnviron). II est partie prenante d'un programme de developpement technique long 
terme a 1'echelle du Groupe. 
Le CRIT assure egalement une importante fonction de communication et de 
formation technique pour Fensemble des membres de Rhdne-Poulenc a 1'echelle 
internationale. 
3.2.2. Organisation 
Le site du CRIT de Decines, tout comme celui des Carrieres, repond aux memes 
principes d'organisation du secteur Industrialisation de Rhdne-Poulenc. suivant 
quatre axes principaux ; 
- regroupement des moyens (une Direction Chimie et Procedes unique aux 
deux sites, une direction Ingenierie regroupant Ingenierie de Procedes et 
Realisation, une Direction Technologie), 
- une Direction d'Etablissement unique, 
- un corps de grands experts procedes (SPM) regroupes dans la Direction des 
Relations Industrielles et du Developpement 
Le nouvel ensemble du CRIT comprend quatre directions operationnelles : Relations 
Industrielles et Developpement, Chimie et Procedes, Ingenierie, et Technologie. Les 
quatre prinicipes d'organisation fondamentaux du CRIT sont: 
- privilegier les liaisons directes, 
- privilegier les coherences de competences et les synergies dans le 
regroupement des equipes en acceptant que les differentes entites aient des 
moyens repartis sur les deux sites, 
- privilegier le management par projets, 
- favoriser 1'analyse systemique des problemes. 
Les vocations des directions operationnelles sont les suivantes : 
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- a Chimie et Procedes, la recherche et le developement des procedes en 
organique et polymeres, 
- a 1'Ingenierie, la conception et la realisation des unites industrielles, 
- a la Technologie, les techniques d'appui aux projets et a 1'exploitation. 
La Direction de 1'etablissement, responsable de toutes les grandes fonctions 
transversales necessaires au CRIT, assure la coherence au niveau des sites, tout 
specialement en matiere d'organisation et d'evolution des personnes. 
Au niveau des services, on distingue trois principes de fonctionnement: 
- 1'organisation de gestion de Chimie et Procedes, 
- 1'organisation scientifique et technique, 
- 1'organisation des projets. 
Les services se trouvent sous la conduite du Directeur Adjoint de Chimie et Procedes 
qui est leur responsable hierachique direct. Chaque service est dirige par un Chef de 
Service qui a la responsabilite de 1'animation et de la direction des equipes, de la 
gestion du service (budget de fonctionnement, investissements, plan de charge), du 
developpement des competences scientifiques moyen/long terme du service, des 
relations, dans les domaines ci-dessus, avec les secteurs. 
Les Responsables Scientifiques a la Direction de Chimie et Procedes sont 
responsables de 1'animation scientifique et technique du pole Chimie-Procedes. Ils 
veillent tout particulierement aux animations inter-services et inter-centres qui sont 
garantes des synergies. Ils sont egalement responsables des relations avec la 
Direction Scientifique du Groupe. Ils s'appuient sur les Chefs de Services et, selon la 
taille et les specificites propres du service, sur le ou les Responsables Techniques 
Procedes qui secondent les Chefs pour prendre en charge la reponsabilite des 
proeedes attaches au service, aider, au plan scientifique, les membres du service 
impliques dans des projets, coordonner, en 1'absence d'une organisation par projet 
specifique, les moyens necessaires au developpement des procedes dont ils ont la 
charge et qui se trouvent repartis dans differents services. 
L'effectif du CRIT de Decines, au 1.09.1995, est de 855 personnes dont une forte 
proportion de personnel hautement qualifie : 363 cadres dont 25 % de docteurs ; 429 
techniciens et agents de maitrise dont 30 % de DUT, BTS et DEST ; 63 employes et 
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ouvriers. 80 % du personnel est reparti dans les unites operationnelles (Pdle 
Procedes, Pdle Realisation, Pdle Technologie). Plus de 20 % du personnel est 
feminin. 
3.3. Le Service Evaluation des Proeedes 
La mission du Service Evaluation des Procedes est d'effectuer des evaluations de 
procedes et de technologies pour le compte des differentes activites du Groupe. 
Ces evaluations sont destinees a 1'orientation des recherches de developpement et 
d'amelioration de procedes, a 1'appreciation de nouvelles technologies et a 
1'evaluation de la situation concurrentielle des procedes du Groupe. 
Le Service Evaluation des Procedes utilise des methodes propres aux missions qui 
lui sont assignees. Parmi ces methodes, le Service : 
- procede a des etudes de comparaison techniques et economiques des 
procedes et voies d'acces aux produits, 
- gere en liaison avec les activites et le Service Couts et Delais de la Direction 
de 1'Ingenierie les donnees economiques necessaires a ces etudes (matieres 
premieres, investissements...), 
- s'informe aupres des instances specialisees des tendances et des evolutions 
concernant le cout d'acces a moyen terme aux grands intermediaires et a 
1'energie, 
- appuie les SPM (Groupes d'Experts) pour la gestion des donnees techniques 
et economiques concernant les procedes du marche et de la concurrence. 
Pour une plus grande coherence d'action, le Service Evaluation des Procedes, a 
1'instar des autres services du CRIT, est organise autour d'un champ de competences 
ainsi que d'une famille ou d'une chaine de procedes et de produits. 
Dans le service, le Chef de Service est seconde par un Responsable Technique qui 
assure la responsabilite des methodes dans un champ d'activite particulier 
concernant le procede a evaluer, ainsi que les relations avec les clients internes ou 
externes. Le service comprend au ler janvier 1996 neuf membres permanents. 
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Vanimation scientifique du Service est de la responsabilite du Chef de Service qui 
peut s'appuyer sur un ou plusieurs Animateurs Scientifiques et Techniques qui, outre 
leur responsabilite operationnelle, sont charges de 1'animation scientifique et 
technique dans leur domaine de competence et la formation des jeunes ingenieurs. 
Des lors qu'un projet pluridisciplinaire est mis en place. le Chef de Projet, 
gcneralement issu d'un des services "metiers", est detache de son service d'origine. 
Pendant la duree du projet, il travaille en collaboration avec le Service Evaluation 
des Procedes pour s'assurer du deroulement effectif et selon les objectifs des 
differentes phases d'evaluation du procede retenu. II rapporte operationnellement au 
Directeur du Projet du secteur concerne et hierarchiquement a l'un des deux 
Responsables des Projets rattache a la Direction du pole Chimie et Procedes les 
resultats des avancees lors de 1'evaluation effective du procede effectuee par le 
Service. 
Le Service Evaluation des Procedes emet donc, en dernier lieu, un jugement quant a 
la viabilite d'un procede en vue de son industrialisation, qui est 1'etape ultime. 
L'industrialisation des procedes comprend ainsi huit etapes principales qui 
s'enchainent comme suit: 
1 - la voie d'acces consiste a proposer une ou plusieurs solutions realistes. 
competitives et techniquement maitrisables pour fabriquer un produit donne ; 
2 - la faisabilite industrielle tente de montrer que la solution retenue est 
rcalisable, competitive, innovante et perenne. Preparer le programme de 
developpement du procede en precisant les moyens necessaires, les couts et en fixant 
les prochaines etapes est une des missions du Service Evaluation des Procedes. Son 
rapport de faisabilte industrielle conditionnera le bon enchainement des etapes 
suivantes ; 
3 - les bases d'industrialisation permettent ensuite de disposer de toutes les 
donnees de base qui vont permettre de developper le procede ; 
4 - 1'etude preliminaire vise a realiser la premiere definition de 1'installation 
industrielle sur un site en prenant en compte les contraintes industrielles et 
technologiques ; 
5 - 1'etude de base consiste a definir le cahier des charges de 1'installation 
industrielle a construire et a fournir les elements permettant de prendre la decision de 
construire 1'installation ; 
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6 - 1'etude de detail vise a definir completement 1'installation en vue de sa 
construction ; 
7 - la construction vise donc a edifier 1'installation ; 
8 - le demarrage, enfin, conduit a mettre en production 1'installation. 
3.3.1. Une demarche d'auto-evaluation de 1'aetivite du Serv ice 
Le cas du Service Evaluation des Procedes est interessant au niveau de ses methodes 
d'activite professionnelle, et plus particulierement de la demarche d'evaluation qu'il 
leur applique. En effet, ce service. comme la plupart des services et departements du 
site, a la particularite, en plus de son travail effectif d'evaluation des procedes du 
Groupe, d'evaluer et d'ameliorer la pertinence des methodes qu'il met en oeuvre. 
dont une partie, la moins strategique, a ete developpee plus haut. 
Le Service fonctionne selon un management par projets. La finalite d'un projet est de 
livrer un "produit" en respectant le cahier des charges (en particulier les couts et les 
delais). Des lors, la logique de prestations de service disparait au profit de la logique 
de reussite d'une equipe d'acteurs responsables se sentant fortement impliques. D'ou 
la necessite pour les membres du Service d'effectuer une evaluation de leurs 
methodes d'activite professionnelle afin de juger de leur efficacite et de leur 
pertinence. Cette auto-evaluation des methodes d'activite entrame bien entendu soit 
le maintien de certaines methodes. soit leur reorientation, soit leur abandon ou bien 
la creation de nouvelles plus adaptees. 
L'evaluation des methodes d'activite du Service se base sur deux axes principaux : 
1'un quantitatif, 1'autre qualitatif. 
Sur le plan quantitatif. le Service determine le nombre de procedes effectivement 
evalues sur une certaine periode par rapport au nombre total de procedes dont le 
Service est charge d'evaluer la faisabilite industrielle. Ce rapport constitue un 
premier indicateur quantitatif sur 1'importance de 1'activite du Service. 
Sur le plan qualitatif, le Service determine ensuite le rapport entre le nombre de 
procedes qui aboutissent effectivement au stade de 1'industrialisation et le nombre 
total de procedes etudies. Le rapport, l'ecart entre les deux fournit un second 
indicateur d'efficience et de pertinence des methodes mises en oeuvre. 
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L'adequation des deux indicateurs, quantitatif et qualitatif, permet enfin d'obtenir un 
indicateur global de coherence. de pertinence et d'efficacite des methodes utilisees. 
L'evaluation des methodes d'activite du Service repose donc sur le respect des 
objectifs quantitatifs et qualitatifs des procedes etudies selon une temporalite et des 
delais precis, mais d'une duree variable selon le type de procedes a evaluer. 
Pour completer cette demarche d'auto-evaluation de 1'activite, le Service a etabli un 
questionnaire-type d'une dizaine de pages qu'il administre semestriellement a ses 
differents partenaires internes (departements, services et unites du site) et externes 
(fourmsseurs, sous-traitants, clients), afin de cerner au mieux leur degre de 
satisfaction, les eventuels remarques, attentes et changements qu'ils sont en droit 
d'attendre des methodes du Service. 
Pour des raisons de confidentialite liee a certaines methodes concernant des 
procedures strategiques du Groupe, nous n'avons pas pu avoir acces a ce 
questionnaire d'evaluation des differentes methodes du Service. Mais 1'essentiel. au-
dela du contenu des informations, aussi strategiques soient-elles, est d'apprehender 
l'effort et la demarche d'auto-evaluation du Service sur ses propres methodes de 
travail, une demarche constante d'amelioration et une remise en cause permanente 
des parametres que l'on pourrait croire definitivement etablis. 
Ce souci de qualite permanent est bien entendu dicte par les imperatifs 
organisationnels du CRIT, et a plus large echelle du Groupe Rhone-Poulenc dans son 
entier, en vue du respect des principes memes de fonctionnement et de survie du 
Groupe, a savoir : s'adapter le plus rapidement possible aux changements et 
mutations de 1'environnement, viser le degre de qualite de produits le plus eleve 
possible, atteindre un degre de satisfaction du client toujours plus grand, contribuer 
enfin a promouvoir 1'innovation, veritable moteur de 1'entreprise. 
II est a noter que ces principes de fonctionnement bases sur 1'amelioration constante, 
qui ne sont ni plus ni moins que de veritables exigences et qui peuvent paraitre 
demesures voire utopiques. ne sont pas specifiques au Groupe Rhone-Poulenc et a 
ses differentes unites. Ils concernent tout le domaine d'activite meme de 1'entreprise. 
en 1'occurence la chimie, un domaine tres en pointe ou 1'innovation joue un role 
fondamental pour la survie des entreprises a 1'echelle mondiale. 
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3.4. Le systeme d'information du Service Evaluation des Procedes 
Afin de definir avec precision la typologie et la configuration du systeme 
d'information et de communication du Service, il nous a semble necessaire 
d'envisager dans un premier temps une approche pragmatique et parcellairc. Nous 
avons decide en effet de decomposer le systeme en ses composantes elementaires 
suivant une approche cartesienne, "...diviser chacune des difficultes que 
j'examinerais en autant de parcelles qu'il se pourrait et qu'il serait requis pour mieux 
les resoudre...". Le systeme d'information est donc etroitement lie a la structure de 
1'entreprise ou du service, la structure etant definie comme la somme totale des 
moyens employes pour diviser le travail entre taches distinctes et pour ensuite 
assurer la coordination necessaire entre ces taches, d'apres H. Mintzberg (Structure 
et dynamique des organisations, Ed. d'organisation, Paris, 1982. 434 p.). 
Les elements ainsi identifies seront suffisamment localisables vis-a-vis du systeme 
d'information global, afin que nous puissions par la suite, dans la proposition d'une 
demarche et d'un outil d'evaluation, envisager une approche plus systemique du 
probleme. 
Pour parvenir a definir precisement la typologie et la configuration du svsteme a 
etudier, nous avons envisage le moyen d'investigation suivant : le questionnaire 
technique. Celui-ci a ete administre aupres d'un membre du Service Informatique et 
Reseaux du CRIT, afin de beneficier des indications les plus completes et precises 
possibles sur la nature du systeme en place. Ce questionnaire nous a permis 
d'identifier et de qualifier 1'environnement du systeme, de definir 1'ensemble des 
acteurs par les grandes categories qui gravitent autour du systeme d'information (les 
consultants et les utilisateurs du systeme), et fournir les premieres indications en vue 
d'evaluer les parametres et indicateurs necessaires a 1'elaboration d'un instrument 
d'evaluation adapte au systeme d'information. 
La methode ici abordee est donc celle du questionnaire effectue aupres d'un expert 
interne (voir libelle du questionnaire en annexe 1). 
Ce questionnaire a donc ete remis a un membre du Service Informatique et Reseaux. 
Un dossier technique nous a ensuite ete fourni, qui nous a permis de definir 
precisement le systeme d'information et de communication du Service Evaluation 
des Procedes. 
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Le systeme d'information du Service couvre donc 1'ensemble de ses activites. II est 
bati sur des criteres de coherence et de fiabilite et doit satisfaire tous les utilisateurs 
pendant son cycle de vie que l'on estime entre cinq et sept ans. Ce svsteme a ete 
implemente en septembre 1994. Cest un systeme ouvert capable d'evolution rapide 
sans necessiter de reconfiguration. Un de ses objectifs internes est de participer a la 
mise en industrialisation des procedes etudies selon des couts et delais fixes par la 
Direction Scientifique et Technique. 
Au niveau physique, le systeme d'information du Service se compose d'une 
architecture materielle comprenant six calculateurs. Ces derniers correspondent a la 
definition d'un ensemble logiciel et materiel en acces partage sur des unites de 
stockage et de sauvegarde. II comprend des moyens classiques d'entree/sortie. Un 
support physique constitue le reseau compose de noeuds, des raccordements et des 
consoles/claviers vers les utilisateurs. 
Le systeme echange des informations (montantes et descendantes) et des donnees de 
maniere a repondre aux objectifs de faisabilite industrielle suivant des couts et des 
delais precis fixes par la Direction. Le controle des informations en retour permet a 
la Direction de reboucler sur les objectifs initiaux et de prendre les decisions 
adequates (faisabilite ou non-faisabilite industrielle). 
Le Service Evaluation des Procedes, a 1'image du site dans son entier, est fortement 
informatise. II comprend neuf ecrans informatiques alphanumeriques et graphiques 
ainsi que quatre imprimantes a grande vitesse, quatre imprimantes laser et de 
nombreux dispositifs de stockage (unites de disques magnetiques et optiques, 
derouleurs de bandes). 
Les moyens informatiques sont rassembles sur un reseau local commun de fagon a 
permettre une communication inter-service de la maniere la plus directe. 
Les principaux enjeux du systeme d'information existant, et de ses eventuelles 
evolutions, est de contribuer a la mise en industrialisation des procedes evalucs. 
d'accroitre 1'efficacite des traitements informatiques. controler les estimations et 
previsions de couts et delais, assurer le suivi des procedes en cours. Ces enjeux sont 
appuyes par une strategie qui s'exprime par le developpement d'une politique 
informatique tendant a la fois vers les reseaux integres et les systemes repartis. 
1'integration des moyens relatifs a la bureautique/informatique et 1'accroissement de 
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son potentiel. un plan qualite informatique a un niveau global, le renforcement 
interne et externe et le partage des ressources internes du systeme d'information. 
Le reseau local du systeme comprend une epine dorsale ETHERNET (protocole et 
reseau physique local de type bus permettant 1'interconnexion du materiel) et des 
produits peripheriques. L'ensemble des outils du systeme est reparti sur le domaine 
scientifique et technique (applicatif de CAO implemente sur des stations de la 
gamme Valid, les stations de travail IBM, les resaux loeaux). 
Le developpement de ce reseau est regi par deux principes importants qui ont 
conduit son developpement: la securite du systeme et la fiabilite dc fonctionnement. 
3.4.1. Positionnement organisationnel du systeme 
3.4.1.1. Topologie du reseau externe 
Le systeme d'information du Service rattache au Departement des Procedes 
communique avec 1'environnement interne, c'est un systeme ouvert. Tous les 
departements du site sont interconnectes. Le reseau d'equipements specialises 
constitue un reseau maille de communication d'entreprise suivant un groupement 
ferme pour des raisons de securisation du site. Les communications internes se font 
par 1'intermediaire d'un autocommutateur prive PABX de deux fagons : inter-
etablissements, liaison siege social-etablissement. Les principaux sites 
geographiques relies sont la Direction Generale, au siege social de Courbcvoie. le 
CRIT Carrieres de Saint-Fons, le CRIT de Decines, le Centre de Recherche 
d'Aubervilliers (CRA) et le Centre de Recherche de Vitry-Alfortville (CRVA). 
Les centres sont relies par une architecture normalisee dont les elements des reseaux 
sont : les services du protocole TCP/IP et le reseau ETHERNET, la messagerie 
ATLAS 400 reservee aux moyens de communication ouverts. le protocole X25 sur 
les centres secondaires en fonction des moyens disponibles en local, le reseau Novell 
sur certaines portions avec son protocole IPX sous Netware 3.11. Un ensemble de 
stations gravitent sur chaque site principal. les sites secondaires sont organises en 
grappe sur une structure materielle de type client/serveur sur des domaines 
spccifiques. 
82 
t 
Pendant le week-end, les traitements resultats des chaines logicielles, apres des 
verifications, sont enregistres sur des supports magnetiques (des streamers locaux, 
des bandes magnetiques, des serveurs specifiques de stockage). Ils sont sauvegardes 
grace a la telemaintenance tous les jours de la semaine dans des locaux separes pour 
Fexploitation quotidienne sur le noeud principal des traitements. 
Chaque etablissement ou site peut aceeder par une procedure de requete specifique 
aux autres etablissements de maniere a assurer : 
- les acces partages aux bases de donnees concernant les rapports d'etudes, 
les documents techniques, les communications internes, les cahiers de 
procedures, les rapports, 
- les operations d'entrees/sorties des informations pour des mises a jour des 
fichiers en fonction des niveaux de protection specifiques. 
Ces centres sont interconnectes sur une duree de 16 heures par jour. 
3.4.1.2, Topologie de reseau interne : 
L'architecture du reseau informatique existant comprend des unites separees, 
developpees autour de produits IBM. Certains departements du site utilisent des 
ressources differentes selon les besoins d'activites. 
Concernant le Service Evaluation des Procedes, 1'architecture materielle du reseau 
est la suivante : 
- des calculateurs VAX installes en grappe partagent des ressources 
communes par 1'intermediaire d'une configuration en VAXCLUSTER, 
- un canal specifique a haut debit de transfert permet 1'aeces a une memoire 
commune reparti sur des unites de disques durs en paralleles, 
- chaque calculateur a un rdle specifique, un traite les documents bureautique 
(traitement de textes..), un assure la gestion des couts et delais, un traite les 
applications presentant un caractere scientifique non confidentiel et l'un confidentiel. 
L'ensemble est interconnecte par les VAX grace a des cartes d'entree/sortie vers un 
autocommutateur et vers des consoles utilisateurs. Une liaison integre le Service 
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Evaluation des Procedes au reseau interne principal. Cette disposition permet au 
Service d'utiliser les ressources des autres departements. Les autres services ont 
egalement la possibilite d'acceder au systeme du Service Evaluation des Procedes. 
Au niveau de 1'autocommutateur PABX trois lignes specialisees assurent le 
communications externes. 
Le Service Evaluation des Procedes possede egalement un poste d'interrogation. de 
consultation et de navigation sur le reseau INTERNET. 
A noter que le Service Informatique et Reseaux assiste le Service Evaluation des 
Procedes, comme tous les autres services du site, dans sa definition et son 
exploitation par des "area managers" informatiques qui conseillent et assistent le 
Service, par exemple au niveau des configurations materielles. des logiciels, des 
travaux sur Vorganisation locale des activites et des postes de travail. Cette fonction 
semble tres importante pour le fonctionnement correct et homogene au niveau de la 
qualite que peut donner le systeme d'information au Service. Les utilisateurs 
trouvent ainsi des interlocuteurs au niveau de leur service. 
D'une fa?on generale, le developpement du systeme d'information de chaque service 
du site par le Service Informatique et Reseaux est opere selon deux axes : 
- axe operationnel : en tant qu'organisateur dans le developpement et 
1'installation du systeme d'information. puis du suivi et de sa montee progressive en 
regime et des extensions complementaires compte tenu des taux d'accroissement 
annuel des equipements, 
- axe fonctionnel : le Service etablit des cahiers des charges et definit 
1'utilisation du systeme par des moyens fonctionnels (les moyens de stockage, les 
transactions locales ou distantes, les equipements...). en interrogeant les utilisateurs 
et en integrant leurs besoins specifiques. 
Le systeme du Service Evaluation des Procedes, au niveau de son reseau, peut etre 
isole du reseau principal pour des operations autonomes. 
La structure du systeme est celle d'une stracture repartie. Les ressources materielles 
et logicielles utilisees sont censees etre transparentes pour les utilisateurs. 
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Des passerelles locales interconnectent soit des reseaux entre eux soit le reseau 
principal. Cette repartition est possible grace a la puissance des moyens de 
traitements locaux, les facilites d'interconnexion et le developpement des 
communications a debit eleve. Les methodes de travail quotidiennes (saisies, 
traitements. restitution des informations, suivi des projets...) sont globales et 
necessitent la prise en compte de 1'ensemble des ressources du systeme et la 
definition des zones de travail des collaborateurs. 
Au niveau des bases de donnees. elles sont constituees par une partie de bases de 
donnees "organisationnelles" que l'on peut peut symboliser partiellement pour les 
grandes activites lesquelles constituent la base de connaissance du site. L'autre partie 
est constituee de bases de donnees d'informations scientifiques et techniques 
exterieures. 
La premiere base partage les relations avec les groupes d'activites du site qui 
correspondent aux activites du service (applications de recherches. etats 
d'industrialisation, couts et delais. donnees techniques...) aupres de movens 
communs ou repartis aupres des utilisateurs. Certaines informations sont propres au 
Service Evaluation des Procedes (zone privee) alors que d'autres informations sont 
partagees entre plusieurs activites (zone commune d'acces). Cette base de donnees 
reparties fonctionne selon le mode serveur. Un site principal joue le role de 
concentrateur et de diffuseur des donnees qui sont utilisees et mises a jour sur les 
sites secondaires. Chacun de ceux-ci detient une partie des donnees de la base 
centrale, celle qui est strictement necessaire localement aux utilisateurs. Sur la base 
mise a leur disposition, les utilisateurs effectuent tous les traitements y compris les 
mises a jour des donnees et les simulations. En cas de besoin, il y a connexion au site 
serveur. Au cours de la vacation. on peut echanger des fichiers entre le site local et le 
site principal : le site local re§oit 1'extrait de la base centrale qu'il a demande ; dans 
l'autre sens, le site local envoie ses mises a jour de donnees au serveur qui peut les 
traiter soit en temps reel soit a temps differe. 11 s'agit generalement d'operarions de 
contrdle avant mise a jour. 
3.4.2. Le developpement et 1'evolution du systeme d'information 
La croissance des activites du Centre necessite une adaptation du systeme 
d'information du Service Evaluation des Procedes et 1'adjonction de nouveaux 
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raccordements materiels. L'enjeu est bien entendu d'assurer la competitivite et le 
respect des objectifs du CRIT. L'evolution du systeme irait vers 1'integration de 
nouvelles stations de travail et une extension du reseau. 
Actuellement, les neuf stations de travail du Service sont integrees au systeme 
d'information pour les activites scientifiques. Les developpements materiels et 
logiciels tournant sur ces stations sont axes sur des aspects de convivialite et 
d'efficacite sur les traitements. Les taches effectuees sur ces stations sont tres 
localisees. Les couts unitaires des stations individuelles tendent a baisser pour des 
performances accrues. 
Les traitements sont operes par une configuration materielle necessitant la rapidite de 
saisie locale d'un groupe de caracteres (10 a 15 au maximum) se succedant au 
rvthme d'une acquisition toutes les minutes sur 1'ensemble de 1'activite du Service. 
Des grappes materielles assurent les besoins de developpement et couvrent 
1'ensemble des activites du syteme en integrant des materiels homogenes IBM PC 
(station de travail, extension du reseau et des peripheriques divers). L'ensemble des 
activites du systeme est reparti autour de deux poles de developpements sur des 
stations de travail homogenes suivant une architecture integree avec IBM PC/AT en 
etoile et repartie. 
Chaque poste de travail est individualise au niveau de ses traitements d'information, 
a savoir: 
- le traitement local des informations (programmes, donnees) au moven 
d'outils graphiques sur le poste de travail, 
- la procedure d'execution simple. individuelle et pratique et laissant des 
options aux utilisateurs, 
- 1'execution et la restitution sur des machines cibles differentes. 
Differentes considerations peuvent etre prises en compte pour evaluer la croissance 
dans le temps du systeme d'information. Le facteur de securite apparait comme l'un 
des plus importants afin de tenir compte du developpement rapide et quasi-
exponentiel des applications a supporter. 
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La mise en place de nouveaux equipements permet de repondre aux developpements 
et a la diversification du systeme d'information. Le reseau de depart etant modulable, 
1'adjonction de materiels supplementaires assure 1'acces a des ressources locales et 
distantes pour tous les utilisateurs. Le systeme d'information est donc le support du 
developpement des activites du Service relatives a son domaine, et a plus large 
echelle du site en entier. 
11 existe un point delicat concernant 1'evolution du systeme d'information. Cest 
celui de 1'integration de nouvelles formes et de nouvelles structures de 
communication cohabitant et s'opposant avec les structures actuelles du systeme. Dc 
nombreux auteurs sont optimistes sur ce point en predisant que les avancements 
technologiques apporteront une evolution du systeme et du reseau vers les aspects de 
diffusion de "communication multimedia", en complement des objectifs de 
1'entreprise (Carlier, 1994, p. 166). 
3.5. Proposition d'un outil d'evaluation du systeme d'information du Service 
3.5.1. Vocation et role de 1'evaluation 
3.5.1.1. L'evaluation, demarche d'amelioration permanente 
"Evaluer" signifie, d'apres le Larousse, "determiner la valeur, le prix, 1'importance 
de quelque chose". Dans 1'entreprise, cette definition litterale a servi de ba.se a la 
mise en place de systemes d'evaluation evoluant sur une dimension technique et une 
dimension economique. 
Dans le premier cas, il s'agit la plupart du temps d'une evaluation purement 
quantitative de type comptage, mesure, controle... Dans le second cas, si le qualitatif 
est encore absent du concept de base, 1'approche economique a permis une 
valorisation des evaluations purement techniques a des fins d'analyse, allant au-dela 
du simple constat de fait. 
Ces deux dimensions sont presentes depuis que 1'entreprise elle-meme existe, car le 
technique et 1'economique ont ete les deux axes du developpement initial des 
entreprises de 1'ere moderne. Mais aujourd'hui, force est de constater que 1'element 
particulier que constitue 1'evaluation dans la vie de 1'entreprise evolue vers une 
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troisieme dimension, plus humaine, qui en fait un instrument de motivation et 
d'implication des acteurs a des fins d'amelioration. 
Cette vocation nouvelle ne vient pas pour autant suppleer les deux roles traditionnels 
decrits plus-haut. II s'agit en fait d'elargir la portee et 1'utilite de 1'evaluation, prise 
au sens large, et sous toutes ses formes. 
L'approche liee a la demarche d'evaluation a donc evolue. On est passe d'une 
evaluation "sanction" purement technique et economique, instrument de legitimation 
aupres des responsables, a une demarche de developpement, qui implique les acteurs 
dans 1'evaluation de leur propre travail, de leurs methodes et outils d'activite, et dans 
la conception et la mise en oeuvre d'actions d'amelioration. "S'enracinant dans la 
conscience d'un manque plus ou moins rationnellement formule. Fevaluation va 
depasser le constat pour s'interesser au sens que les individus et les groupes 
concernes accordent aux faits mis en evidence et aux voies de leur changement". (G. 
Jobert, l'audit de formation entre le controle et la recherche du sens. Education 
permanente, n° 91, pp. 47). 
3.5.1.2. L'evaluation, instrument de pilotage 
Piloter une entreprise, une direction ou un service revient a prendre des 
responsabilites, a faire des choix sur les actions a entreprendre pour otimiser la 
combinaison des elements techniques. economiques et humains. 
Cependant, la qualite et la pertinence d'une decision reposent avant tout sur la valeur 
de 1'homme qui prend cette decision. De tres nombreux facteurs subjectifs 
interviennent: envie, intuition, personnalite, habitudes... II y a donc une part certaine 
d'irrationnel dans toute decision. Pourtant, la complexite croissante des entreprises, 
et donc de ses differents services, fait que l'on attend de ceux qui les pilotent, a 
quelque niveau que s'exerce la fonction, qu'ils integrent a la prise de decision des 
elements objectifs. A cet egard, un tableau de bord precis et bien adapte est un outil 
efficace pour approcher de la decision optimale et effectuer les actions 
d'amelioration adequates. 
En quoi le tableau de bord differe-t-il d'une statistique ? En ce sens qu'il reflete le 
comportement du systeme d'information et permet la prise de ddcision. II ne delivre 
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donc que des informations utiles au manger, veritables outils de mesure qui lui 
indiquent la "difference de potentiel" entre les entrees et les sorties d'un systeme. 
Selon Gerard Balantzian (p. 78), "cet outil precieux pour le decideur doit 
normalement permettre de reduire Vincertitude de 1'environnement afin de 
declencher rapidement une action". Mais que peut-on reprocher a certains tableaux 
de bord. D'une part, le foisonnement informationnel, d'autre part, 1'absence de 
structures entre ces informations et 1'inadequation de celles-ci par rapport aux 
objectifs fondamentaux du systeme d'information. "Or, le manager a tres peu de 
temps pour decider. La gestion de ses horaires reste un probleme capital et constitue 
un obstacle a son efficacite : en effet, selectionner et interpreter les informations 
transmises 1'absorbe trop longuement, au detriment de la duree qu'il devrait accorder 
a toute prise de decision".1 
II faut donc une information structuree. II s'avere egalement necessaire de posseder 
un petit nombre d'informations tres permeables, refletant n'importe quel type de 
variation de 1'environnement interne ou externe. "Des indicateurs permettant 
d'assurer un veritable contrdle, c'est-a-dire une action qui aille au-dela du constat a 
priori ou qui assure une regulation du systeme d'information, sont indispensables. 
Pour cela, le tableau de bord doit indiquer non seulement des informations 
quantitatives, mais egalement des informations qualitatives."2 
Le tableau de bord doit donc integrer les indicateurs les indicateurs de qualite afin de 
donner une perception la plus juste et pertinente possible de la realite du terrain. "En 
ce qui concerne les tableaux de bord specifiques, il importe qu'ils se calquent sur le 
modele personnel du decideur. Le concepteur doit imperativement s'impregner de 
ces referentiels specifiques afin d'adapter aussi bien la forme que le fond du tableau 
de bord aux exigences des managers."3 
II n'existe pas un tableau de bord, mais des tableaux de bord repondant aux objectifs 
fixes et permettant de representer avec precision et pertinence les ecarts significatifs 
dans le fonctionnement du systeme d'information. Les outils de representation 
1 G. Balantzian, L'evaluation des systemes d'information et de communication, Masson, 
Paris, 1989, p. 78 
2 Op. cit, p. 79 
3 Ibid., p. 79 
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graphique, tels que les graphiques de gestion, offrent 1'avantage de mieux visualiser 
1'evolution des indicateurs dans 1'horizon spatio-temporel defini. et donc de gagner 
du temps. 
"Un tableau de bord doit presenter la plus grande souplesse de formalisation, de 
structuration et de representation finale. car la signification donnee a chaque 
mdicateur depend : de 1'utilsateur final. de 1'importance accordee a certains objectifs 
(1'annee suivante ces memes objectifs pouvant paraitre moins consequents), de la 
complexite du reel represente, de 1'evolution dans le degre de resolution souhaitable 
de 1'information de haut niveau."1 
Si la qualite intrinseque de 1'homme qui pilote est un facteur essentiel dans la prise 
de decision, seule une approche rationnelle, objective, fondee sur des indicateurs et 
un tableau de bord pertinents permet un pilotage optimal. 
"Appliquer une demarche d'evaluation pour agir et ameliorer en permanence est le 
fruit d'une evolution dans 1'approche et 1'application memes du principe 
d'evaluation. Cette logique positionne 1'evaluation a 1'echelon strategique de la vie 
d'une entreprise, d'un departement. d'un service, d'une unite de production..."2 
3.5.2. Determination des objectifs globaux d'evaluation 
Dans la logique de demarche d'evaluation de ses methodes d'activites, le Service 
Evaluation des Procedes souhaitait y inclure celle de son principal outil de travail, en 
1'occurrence son systeme d'information et de communication. L'objectif n'etait pas 
d'effectuer un audit informatique et technique des performances du systeme. Le 
Service Informatique et Reseaux s'acquitte annuellement fort bien de cette tache. 
aupres de tous les services, departements et unites du CRIT. 
Le souhait principal des membres du Service Evaluation des Procedes etait d'assurer 
une eoherence dans le cadre de sa demarche d'evaluation de ses methodes d'activite 
professionnelle, en y incluant celle de son outil principal. L'idee etait de concevoir 
1 G. Balantzian, L'evaluation des systemes d'information et de communication, Masson, 
Paris, 1989, p. 80 
2 O. Cerutti et B. Gattino, Indicateurs et tableaux de bord, AFNOR Gestion, Paris, 1992, p. 6 
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un instrument cfevaluation simple qui offrirait une lisibilite fiable et rapide des 
indications concernant les capacites du systeme d'information dans 
Faccomplissement des activites du Service. 
Cet instrument doit permettre aux membres du Service de juger de 1'efficacite et de 
l'efficience de leurs methodes d'activite via les capacites effectives de leur svsteme 
d'information et de communication. Cet outil doit egalement permettre une visibilite 
svnthetique et operationnelle de 1'activite aupres des decideurs en vue d'un pilotage 
optimal de 1'action, et non etre considere comme un element de justication de 
l'activite et de legitimation aupres des reponsables decideurs. 
Le Service Evaluation des Procedes ressent le besoin permanent, pour mener a bien 
ses missions, de s'interroger sur lui-meme, c'est-a-dire sur la validite de certaines de 
ses methodes d'activite, et dans ce cadre precis de 1'utilisation et des performances 
de son systeme d'information. II n'y avait jusqu'a present aucun outil reellement 
adapte a ce besoin. On considerera donc le tableau de bord comme un instrument de 
reflexion sur la maniere de repondre aux besoins, sur Vutilisation effective de 
certains outils informationnels, sur 1'evolution a terme des methodes globales du 
Service. 
Le tableau de bord sera donc avant tout un instrument de controle et d'evaluation 
applique au svsteme d'information, avec comme principe fondamental evaluer pour 
1'action, "evaluer pour evoluer" selon 1'expression de Roland Ducasse. 
L'un des principaux objectifs du tableau de bord sera donc de fournir des 
informations fiables sur 1'utilisation effective du svsteme, afin de contribuer a creer, 
si besoin est. les instruments necessaires a un eventuel reciblage des methodes ou des 
utilisations. 
Le responsable du Service Evaluation des Procedes nous a donc demande de 
reflechir a la conception d'un instrument d'evaluation du systeme adapte a la 
structure et a la situation du Service. II n'est pas ici question d'effectuer nous-memes 
une evaluation du systeme (nous n'en avons ni les hautes competences requises ni le 
temps materiel). II s'agit plus precisement d'emettre une proposition d'outil 
d'evaluation specifique, d'en expliquer ensuite le fonctionnement particulier et d'en 
justifier enfin la pertinence en vue d'une integration coherente dans la demarche 
globale d'auto-evaluation de 1'activite du Service. 
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Cet element nous permettra de repondre au premier point de la problematique, a 
travers 1'hypothese que les membres d'un service, pas necessairement specialistes en 
systeme d'information, peuvent proceder a son evaluation, et ce a 1'aide d'un 
instrument adapte que nous definirons dans la seconde sous-partie. 
3.5.3. Choix et justification d'un tableau de bord et d'indicateurs 
Concernant le cas particulier du systeme d'information du Service Evaluation des 
Procedes du CRIT Rhone-Poulenc de Decines, il nous semble qu'un tableau de bord 
adapte est 1'instrument pouvant le mieux convenir a sa structure et sa situation 
specifiques. 
Au depart instrument des gestionnaires et presentant principalement des elements 
comptables, le tableau de bord est un outil de synthese et de visualisation des 
situations decrites et des constats effectues par des indicateurs. Cest un outil 
flexible, qui a 1'avantage de s'adapter a chaque situation particuliere. II se compose 
donc d'indicateurs decrivant le plus fidelement possible les elements d'activite de 
1'objet a evaluer dans le but de suivre les evolutions et de deceler les fluctuations 
anormales. Par consequent, il permet une gestion eclairee de 1'action. et un pilotage 
optimal. 
Le processus d'evaluation s'inscrit dans un processus de management. Ce dernier 
consiste essentiellement a fixer des objectifs, a evaluer les differentes manieres de 
les atteindre, a choisir une alternative et ensuite a surveiller la realisation de 
1'objectif. L'evaluation du systeme d'information du Service peut etre alors 
considere comme faisant partie integrante du processus de management simplement 
parce que tous les services, soit de fagon implicite ou explicite, essaient de realiser 
quelque chose. Le processus d'evaluation peut y contribuer. 
On peut ainsi distinguer deux tvpes d'evaluation. La macro-evaluation qui a pour but 
de decrire. de produire des donnees statistiques sans avoir pour objectif d'ameliorer 
1'existant, et la micro-evaluation qui expose comment le systeme ou le service 
fonctionne et pourquoi il fonctionne ainsi. La macro-evaluation cependant determine 
1'efficacite d'un systeme ou d'un service. Elle est le support de la micro-evaluation 
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qui est Petape suivante permettant de comprendre et de prendre ies decisions en 
consequence. 
Dans ce contexte d'evaluation. le tableau de bord offre la possibilite de suivre 
regulierement les points cles de Pactivite du servi.ce, a travers Pevaluation de son 
systeme d'information. 
Pour J. Lochard (cite dans Du bon usage des tableaux de bord, D. Renoult). "un 
tableau de bord est un ensemble de donnees chiffrees, necessaires et suffisantes. 
mises sous formes de graphiques ou de tableaux synthetiques en vue d'avoir les 
informations permettant aux responsables de prendre des decisions". Cette defintion 
ne met sans doute pas assez Paccent sur le fait que le tableau de bord est un 
instrument adapte a chaque situation particuliere. Les responsables peuvent certes 
prendre des decisions mais en ayant toujours en memoire les objectifs qu'ils ont eux-
memes fixes et qui ont ete retranscrits sous forme d'indicateurs dans le tableau de 
bord. 
Le tableau de bord permettra de dissocier les informations essentielles de celles qui 
sont seulement utiles. Pour de nombreux auteurs (dont M. Gervais). le tableau de 
bord correspond a un systeme d'information permettant de connaitre en permanence 
et le plus rapidement possible les donnees indispensables pour controler la marche de 
Pentreprise a court terme et faciliter dans celle-ci Pexercice de ses responsabilites. 
En outre, dans la mesure du possible. les informations contenues dans le tableau de 
bord d'un service peuvent etre harmonisees avec celles inclues dans les eventuels 
tableau de bord des autres services de Porganisation afin de permettre des 
comparaisons et une plus grande coherence. Les indicateurs contenus dans le tableau 
de bord n'auront de reelle signification dans le cadre predefini que s'ils "indiquent" 
ou il faut agir. Un indicateur doit donc toujours etre relie a la zone d'action. « De la 
sorte, son utilisateur saura alors parfaitement quelle est la cible des actions a mettre 
en oeuvre ». (O. Cerutti et B. Gattino. Indicateurs et tableaux de bord, AFNOR. 
Pans, 1992, p. 7). 
En resume, le tableau de bord est un instrument particulierement adapte a 
Pevaluation du systeme d'information du Service. II permet d'observer, d'agir et de 
communiquer. II apporte une coherence des donnees exposees et un suivi regulier. Sa 
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conception, ainsi que le choix de ses indicateurs demandent par consequent une 
demarche precise et methodique. 
Nous tenterons de proposer un tableau de bord privilegiant le plus le pilotage. Pour 
cela, nous nous efforcerons de selectionner un nombre reduit d'indicateurs (une 
quinzaine au maximum) significatifs des resultats et de 1'activite du systeme 
d'information du service. Le tableau de bord devra etre eoncis et elabore selon une 
procedure precise. Concis car le tableau de bord n'est pas un rapport ou un recueil de 
statistiques. Elabore selon une procedure precise car la presentation, la responsabilite 
de la realisation et la frequence ne doivent pas varier. 
Les indicateurs devront egalement etre concis et pertinents. La concision est 
indispensable a un outil qui a, dans le cas present, pour champ d'investigation et 
d'evaluation un systeme d'information tres complexe. La pertinence est un concept 
moins facile a exprimer que la concision : un indicateur n'est pertinent que par 
rapport a un objectif et a un contexte donne. 
3.5.4. La necessite d'une methode specifique 
II existe aujourd'hui, tant dans la litterature que dans la vie des entreprises, une liste 
impressionnante d'indicateurs types concernant 1'evaluation des systemes 
d'information et de communication. "Or, la reelle pertinence d'un indicateur ne peut 
decouler que du contexte et du terrain propres a chaque entreprise. On ne peut donc 
obtenir un certain degre de pertinence qu'en menant une reflexion qui permette de 
selectionner un indicateur en le reliant a une zone d'action. Cest a cette seule 
condition que 1'indicateur sera pleinement efficace",1 
II apparait donc plus utile de construire son propre tableau de bord, selon sa situation 
et sa structure particulieres. "Parier sur le fait qu'en ce domaine, tout repose sur la 
fiabilite de la methode utilisee, presente en outre 1'interet d'aborder les problemes 
sous un angle tres pragmatique".2 Cette approche permet ainsi de coller au mieux 
aux realites et aux exigences du terrain et de 1'objet a evaluer. 
1 O. Cerutti et B. Gattino, Indicateurs et tableaux de bord, AFNOR, Paris, 1992, p. 12 
2 Ibid., p. 12 
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La construction des indicateurs est donc une etape essentielle. Cette phase permet de 
se poser les questions suivantes : " que doit-on evaluer ?", et plus precisement : "sur 
quoi est-il interessant pour nous de faire le point ?". La premiere etape de la methode 
a donc pour vocation de repondre a cette question en definissant au prelable ce qu'il 
conviendra d'appeler le champ d'evaluation. 
3.5.4.1. Definition du champ d'evaluation 
Avant tout, il va donc s'agir d'identifier 1'objet sur lequel il serait souhaitable de 
faire le point. Dans le cas qui nous interesse, ce choix est fait en fonction de criteres 
propres au Service et a son systeme d'information. Mais il doit egalement integrer le 
fait que le champ choisi va devenir, sur la base des resultats du systeme d'evaluation, 
la cible des actions a mettre en oeuvre. 
II est par consequent prudent, a ce stade, de valider la possibilite d'engager des 
actions futures en s'assurant: 
- de 1'aval de la hierarchie, 
- du vouloir des interesses. 
- d'obtenir les moyens necessaires en temps voulu. 
Identifier un champ d'evaluation revient donc a definir dans un premicr temps le 
cadre et les limites dans lesquels va s'appliquer 1'evaluation. Pour definir le champ 
sur lequel il est souhaitable de faire le point, on peut s'apuyer sur la raison d'etre, la 
mission, la vocation de 1'entite concernee. En effet, formuler clairement la reponse a 
une question simple telle que "quelle est notre raison d'etre ?" ou "pourquoi 
sommes-nous la ," aide a choisir les champs d'action prioritaires. "Tout comme une 
strategie se definit sur la base d'une politique generale, c'est bien en fonction dc 
missions a remplir que se delimitent les champs d'action". (Cerutti et Gattino, 1992, 
p. 13). 
Dans le cas present, le champ d'evaluation concernera 1'efficacite et Fefficience du 
svsteme d'information et de communication du Service Evaluation des Procedes 
uniquement. Le champ, au sens ou nous 1'entendons, est donc la cible des actions 
d'amelioration a mettre en oeuvre au sein du systeme de 1'entite concernee par les 
indicateurs a construire. 
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II peut etre egalement utile d'etudier, a priori, Vaccessibilite du champ, En clair, il 
s'agit de verifier que le champ choisi ne correspond pas a un secteur du service ou du 
site trop sensible pour etre concerne. On peut fort bien envisager que le service 
concerne, pour des raisons conjoncturelles par exemple (bouleversement des 
equipes, changement de systeme...) ne presente pas suffisamment de garantie de 
stabilite pour etre engagee valablement dans une action de changement ou 
d'amelioration. En consequence, il faudra attendre avant de penser a 1'integrer au 
tableau de bord. Dans un pareil cas, on laissera a la nouvelle equipe du service le 
soin de bien se postionner et de s'integrer avant d'engager 1'action "evaluation". 
Cette premiere etape franchie, nous avons finalement defini par le champ ce que 
nous souhaitons evaluer. Mais evaluer pour evaluer ne sert a rien. II manque en effet 
1'element fondamental qui donne tout sons sens a 1'evaluation : le but que l'on 
cherche a atteindre dans le champ d'action qui a ete predetermine. "Que cherche-t-on 
a faire dans le champ choisi ?", telle est, a ce stade, la question a se poser. Y 
repondre revient a effectuer un choix et une determination d'objectifs. 
3,5.4.2. Le choix des objectifs 
Une fois le champ defini, il convient d'identifier ce vers quoi l'on tend, ce que l'on 
cherche a atteindre. Ce sont ces objectifs qui donnent tout son sens a 1'evaluation. La 
definition des objectifs intervient apres celle du champ et ce pour deux raisons 
essentielles : 
- il convient de distinguer clairement la vocation qui aide a choisir les cibles 
des actions prioritaires (le champ) de ce que l'on cherche a faire en engageant 
ces actions (1'objectif) ; 
- la definition du champ sur la base des objectifs precipite le raisonnement et 
restreint la portee de la methode d'evaluation. 
Dans le cas qui nous interesse, les objectifs sont d'evaluer 1'efficacite et 1'efficience 
du systeme d'information. L'objectif d'evaluation de 1'efficacite du systeme 
consistera a determiner le rapport entre le resultat obtenu et 1'objectif recherche. 
Pour l'efficience ou productivite, il s'agira de determiner le rapport entre les moyens 
mis en oeuvre et les resultats obtenus. 
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Les criteres de 1'evaluation du systeme d'information pourront donc etre utilises 
comme objectif a atteindre a priori, ou comme mesure de performances a postenori. 
Faut-il comme pour les champs faire valider les objectifs d'evaluation par la 
hierachie ? Pour savoir si les objectifs doivent etre valides par la hierarchie, 
encadrement ou Direction generale. il faut connaitre a la fois les utilisateurs du 
tableau de bord en meme temps que son domaine d'application. De plus, les 
utilisateurs du tableau de bord sont ceux qui vont le construire et par consequent vont 
fixer les objectifs. 
Dans le cas present. les utilisateurs principaux du tableau de bord sont les neuf 
membres du Service Evaluation des Procedes et ce meme tableau de bord a pour 
domaine d'application leur systeme d'information dans le cadre des activites du 
Service. Dans la mesure ou 1'aval dela hierarchie a ete obtenu pour le choix du 
champ, 1'autonomie est suffisante et il ne semble a priori pas necessaire d'obtenir 
une seconde validation au niveau des objectifs. 
Quoiqu'il en soit, si l'on ne sollicite pas de validation, il est preferable d'informer 
regulierement le niveau hierarchique superieur. Cest une maniere indirecte, mais 
efficace, de s'assurer du maintien de 1'implication et de 1'aval de cette hierarchie. 
A partir du moment ou l'on a defini le champ (vocation et accesssibilite). les 
objectifs (ce que l'on cherche a atteindre), il convient de definir un ou des elements 
qui permettront de connaftre les elements du systeme que l'on souhaite globalement 
evaluer. Ces elements sont les parametres d'evaluation. 
3.5.4.3. Choix des parametres d'evaluation 
Nous entendons le terme parametre dans le sens suivant: "element constant dans une 
operation intellectuelle quelconque". d'apres la definition du Dictionnaire 
Encvclopedique Larousse. Cest donc, dans le cas present, 1'element d'evaluation 
fixe qui contiendra autant d'indicateurs qu'il apparaitra souhaitable de lui adjoindre. 
Une fois listes, ces differents parametres nous serviront a selectionner les indicateurs 
pertinents. Ces indicateurs auront pour fonctions d'observer les evolutions, soit pour 
verifier la convergence vers 1'objectif choisi, soit pour detecter les incidents. soit 
pour evaluer les eventuels changements a apporter au systeme. 
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Afin de determiner les parametres et les indicateurs les plus pertinents, nous avons 
eu recours a un premier questionnaire. Apres les resultats du questionnaire, il suffira 
de trier et de selectionner les parametres apparaissant comme essentiels pour choisir 
egalement les indicateurs pertinents. Comment determiner les parametres mesurables 
est 1'ultime probleme a resoudre pour mener a bien 1'etape a venir : la selection des 
indicateurs. 
Le questionnaire. visant a cerner les principaux parametres et indicateurs. a ete remis 
aux neuf membres du Service Evaluation des Procedes, ainsi qu'a un mcmbrc du 
Service Informatique et Reseaux, afin de beneficier du point de vue d'un expert (voir 
libelle du questionnaire en annexe 2). 
3.5.4.5. Selection des parametres et des indicateurs 
A ce stade de la methode, il convient, apres 1'avoir depouille, d'analyser les resultats 
du questionnaire. La selection des parametres et des indicateurs peut ensuite se faire 
assez aisement puisqu'il s'agit en fait de selectionner les parametres mesurables et 
les indicateurs les plus frequemment cites, voire d'en combiner certains pour degager 
un parametre ou un indicateur plus global. La difficulte est de trouver 1'indicateur le 
plus pertinent. Tous les indicateurs issus des parametres les plus cites semblent 
necessairement corrects. mais certains sont plus complets et donc plus pertinents que 
d'autres. 11 peut egalement y avoir redondance dans les termes des indicateurs. 
Cest pourquoi nous avons procede en deux etapes. Nous avons tout d'abord 
selectionne 1'ensemble des parametres et indicateurs les plus frequemment cites issus 
du premier questionnaire. Nous avons ensuite administre un second questionnaire 
avec les elements choisis aupres des memes dix personnes pour les valider. Nous 
avons applique la meme methode de questionnement. a savoir 1'echelle de pertinence 
(de 1 a 10) pour chacun des elements. 
Concernant le premier questionnaire, nous avons pris chacun des parametres et 
indicateurs notes par les dix personnes questionnees. Nous avons retenu ceux qui 
avaient obtenu une note de pertinence egale ou superieure a 5 par au moins cinq 
personnes, et plus, sur les dix interrogees. 
Les resultats et analyses de ce premier questionnaire sont donc les suivants : 
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La question prealable concernant la pertinence de la construction d'un tableau de 
bord pour 1'evaluation du systeme d'information du Service a re§u 100 % de 
reponses positives. Quatre repondants ont indique qu'il ne s'agissait pas d'une idee 
nouvelle. Parmi eux, un seul repondant a indique qu'il disposait deja d'un tableau de 
bord concernant 1'audit d'un systeme d'information. Nous en deduisons qu'il doit 
s'agir du membre du Service Informatique et Reseaux. Mais il a egalement indique 
que, sans etre foncierement nouvelle, 1'idee restait interessante a mettre en oeuvre 
pour y etre integree au niveau des methodes d'evaluation de 1'activite du Service 
Evaluation des Procedes. Une autre remarque du meme repondant etait qu'il serait 
effectivement souhaitable de construire un instrument d'evaluation specifique et 
reellement adapte a la situation et aux souhaits du Service, et non d'utiliser un 
tableau de bord type reserve a un usage d'audit purement informatique (tres lent a 
mettre en oeuvre et tres complexe a dechiffrer pour les non-specialistes). 
En ce qui concerne les parametres a evaluer, les resultats sont les suivants : 
- le parametre qualite du systeme (efficacite/efficience), a regu cinq notes de 
7/10, deux notes de 8/10, deux notes de 9/10 et une note de 10/10. Quelques 
suggestions ont ete faites, des suggestions visant a distinguer deux types de qualite et 
a inclure des indicateurs d'autres parametres a 1'interieur de ce parametre qualite : la 
qualite des applications (qualite des informations, pertinence, fiabilite...) et la qualite 
de service (disponibilite et accessibiblite des informations, rapidite de reponse, 
convivialite, capacite et surete de fonctionnement...). De plus, des suggestions 
d'ordre methodologique nous ont ete faites pour evaluer les indicateurs : une 
approche qualitative (sondages, entretiens avec les utilisateurs...) et une approche 
"objective" (delais de fourniture des informations. taux des arrets dus a des incidents 
de materiel...). 
- le parametre cout d'exploitation du systeme, ne fait pas 1'unanimite avec : 
un 7/10, un 5/10, quatre 4/10 et quatre 3/10. Ce parametre ne semble pas etre un 
element important, en tout cas pas essentiel dans le cadre de 1'evaluation du systeme 
d'information. II semble etre l'un des plus mal choisis si l'on tient compte des 
opinions explicitees par les repondants : "Ce qui compte le plus e'est bien 1'efficacite 
du systeme et sa securite, pas tellement son cout", ou encore : "Ce n'est pas un point 
essentiel pour 1'evaluation. II vaut mieux evaluer les performances du systeme. Peut 
importe ce que ga peut couter." 
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Nous proposons donc d'abandonner ce parametre et ses indicateurs. II ne semble pas 
tres pertinent dans le cas du present tableau de bord oriente vers 1'evaluation. D'une 
part car il peut avoir un effet pervers. En effet. etant celui des indicateurs qui se prete 
le plus a une quantification "comptable", il risque d'occulter les autres indicateurs et 
de lasser les bonnes volontes si les couts sont evalues avec trop de details. Les details 
comptables finiraient par detourner 1'attention de 1'essentiel de la question. a savoir 
1'evaluation de 1'efficacite et de la pertinence du svsteme. Cela correspond d'ailleurs 
assez bien a notre volonte de ne pas user d'une demarche technico-economique, 
essentiellement basee sur les couts. 
- le parametre securite phvsique, ne semble pas non plus rallier les suffrages, 
avec : un 5/10, trois 4/10. cinq 3/10 et un 2/10. Le responsable du Service nous a 
confie que la securite physique des locaux et materiels de 1'ensemble du CRIT se 
revelait particulierement efficace et qu'il n'y avait eu a denombrer aucun incident 
grave depuis 1992. 
- le parametre securite logique, apparait comme beaucoup plus pertinent. avec 
: trois 10/10, quatre 9/10. un 8/10, deux 7/10. L'integrite, la confidentialite et la 
protection des donnees que traite et regoit le systeme du Service semble etre des 
elements fondamentaux. Visiblement, la securite logique du systeme. au niveau des 
acces, traitements et echanges des informations apparait reellement strategique. Cest 
en effet un point essentiel car une defaillance ou une alteration des donnees peut 
faire subir au Service, et au site tout entier, des consequences facheuses (mauvaise 
qualite de service, perte de temps dans le processus d'industrialisation des procedes, 
moindre rapidite de reaction du site...). Trois repondants qui approuvent le choix de 
ceparametre proposent de distinguer plusieurs niveaux de securite, par exemple : 
securite "machines", securite "reseaux", securite "telecommunications". securite 
"bases de donnees". Ce parametre ainsi que certains de ses indicateurs doivent donc 
etre conserve dans le tableau de bord, et faire 1'objet d'un soin tout particulier. 
- le parametre positionnement du systeme, semble tres representatif, avec : 
trois 8/10, deux 7/10. trois 6/10, un 5/10 et un 3/10. Le degre de decloisonnement et 
de decentralisation du systeme apparait globalement comme un element important 
dans la demarche d'evaluation du systeme. II permettrait de cerner le degre de 
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sollicitation du systeme du service par les autres services. Cela constituerait un bon 
indicateur de 1'importance du systeme et de sa place effective au sein de 
1'organisation. 
- le parametre recensement des composants du svsteme. ne semble pas 
prioritaire. avec : un 7/10, deux 5/10. trois 4/10 et quatre 3/10. Le critere du nombre 
de materiels et logiciels du systeme n'appara!t pas comme un element pertinent pour 
en evaluer reellement 1'efficacite et 1'efficience. 
- le parametre expression du besoin utilisateur, semble tres apprecie. Mais de 
nombreux commentaires font etat de la difficulte de mise en forme des indicateurs 
pour exprimer ce parametre : trois 8/10, deux 7/10, trois 6/10, deux 5/10. 
- le parametre developpement et capacite d'evolution du systeme. scmble 
avoir egalement retenu 1'attention, avec : un 9/10, deux 8/10, un 7/10, quatre 6/10 et 
deux 5/10. Mais quelques repondants ont etime que c'etait un parametre difficile a 
evaluer et a exprimer sous forme d'indicateurs reellement objectifs et pertinents. Ils 
se referaient pour la plupart d'entre eux a 1'image traditionnelle de l'informatique au 
sein d'une organisation, une entite tres lourde et tres lente a faire evoluer tandis que 
1'entreprise, elle, doit evoluer assez vite pour s'adapter aux conditions du marche et 
de la concurrence. L'un des repondants a suggere de distinguer la flexibilite du 
systeme d'information (modularite, compatibilite technique...) et la fluidite (integrite 
des applications, circulation des informations...). Un autre suggere de lister, en fin 
d'annee, les actions qui sont allees dans le bon sens et les autres. 
- le parametre performance communicationnelle du systeme, emporte 
egalement 1'adhesion, avec : un 10/10, deux 9/10, trois 7/10, quatre 6/10. II apparait 
comme un parametre tres important puisqu'il est l'un de ceux qui pourra permettre 
de cerner au mieux 1'efficacite et 1'efficience du systeme. A ce titre, une majorite de 
repondants nous a suggere de combiner ce parametre avec le premier (qualite globale 
du systeme) puisqu'ils voyaient entre les deux une grande similitude et une certaine 
redondance dans les indicateurs proposes. 
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- le parametre informations du systeme, apparait egalement comme essentiel, 
avec ; quatre 10/10, un 9/10. deux 8/10, deux 7/10, un 6/10. Les repondants mettent 
en avant le fait que. davantage que les materiels ou logiciels utilises. aussi 
sophistiques et puissants soient-ils, 1'essentiel residait dans la nature et la qualite des 
informations et donnees transmises et traitees par le systeme. 
- le parametre ergonomie du systeme, n'apparait pas comme tres imponant: 
un 9/10. un 6/10, deux 5/10, cinq 4/10 et un 3/10. La plupart des repondants 
affirment que c'est un element certes important au niveau des conditions de travail, 
mais qu'il ne determine pas de fagon fondamentale le dcgre des qualites des 
communications et des informations du systeme. II apparait meme souvent comme 
etant superflu, et donc pas indispensable dans le tableau de bord. 
Les repondants etaient egalement invites a faire part de leurs propositions. Les 
principales propositions concernaient des indicateurs nouveaux. Par exemple ; un 
indicateur de productivite des developpements informatiques du Service, un 
indicateur "Ressources humaines informatiques" de fagon a savoir si le Service 
possede les qualites permettant la prise en charge des nouveaux projets 
informatiques, un indicateur concernant 1'evolution de 1'utilisation du systeme 
(nouvelles activites, nouvelles apllications...), un indicateur du type "Temps consacre 
par les membres du Service au management du systeme d'information". 
Tous les repondants semblent d'accord pour limiter le nombre de parametres et 
d'indicateurs du tableau de bord a une dizaine au maximum. Ce qui nous amene a 
penser qu'il va falloir selectionner tres finement les parametres et surtout les 
indicateurs a 1'issue du deuxieme questionnaire. 
Un repondant a propose de structurer le tableau de bord en repartissant les 
parametres et indicateurs en deux domaines : le domaine de 1'evolution du systeme 
d'information (en reponse aux besoins du Service) et le domaine de la technologie 
proprement dite. 
Plusieurs repondants ont insiste sur le fait que 1'evaluation du systeme d'information 
a 1'aide du tableau de bord devait etre realisee sur une periode d'un semestre, voire 
un trimestre. La frequence annuelle leur parait une frequence trop faible. 
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La suite de notre recherche sera d'affiner les indicateurs premierement retenus au 
moyens d'un autre questionnaire de fagon a les rendre operationnels. II faudra que 
soit bien precise le contenu des informations a collecter pour nourrir le tableau de 
bord, et que soient bien precisees egalement les regles de mesure des valeurs prises 
par les indicateurs. Ce travail se fera indicateur par indicateur en commengant par 
ceux qui auront eu la plus grande incitation. 
En ce qui concerne les nombreux indicateurs des principaux parametres d'evaluation 
proposes, nous avons adopte le meme principe de selection. Les indicateurs ayant 
recueilli chez cinq repondants et plus des notes de pertinence de 5 et plus ont ete 
gardes. 
Parmi les parametres et les indicateurs, nous avons donc retenus par ordre 
decroissant de pertinence : 
- le parametre securite logique : 
- taux d'integrite/confidentialite/disponibilite des donnees (degre d'efficacite 
des contrdles d'acces logique et des procedures de sauvegarde exprime par le 
nombre d'incidents lies a 1'acces aux donnees, taux d'erreur des mots de passe), 
- le parametre pertinence des informations : 
- taux d'exactitude/fiabilite/pertinence des donnees (nombre d'inexactitudes 
ou de differences des informations regues et traitees par le systeme en 
comparaison des mformations des autres systemes relies), 
- taux de "fralcheur" des donnees/degre de reactivite du systeme (delais 
d'acheminenement des donnees), 
- le parametre qualite et performance du systeme (parametre 1 et 9 combines) : 
- taux d'activite globale/degre de continuite de service du systeme (rapport 
entre duree de production ("etat actif') et duree d'utilisation ("etat de 
fonctionnement"), 
- taux de disponibilite (temps de fonctionnement moins temps 
d'indisponibilite (pannes) sur temps de fonctionnement, 
- degre de capacite (rapport entre capacite utilisee et capacite 
maximum/theorique), 
- degre de traitement (volume des donnees et traitements par poste de 
travail), 
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- le parametre besoin utilisateur : 
- frequence de difficultes pratiques dans 1'utilisation des matenels/logiciels. 
- le parametre developpement/evolution : 
- degre de modularite du systeme (frequence des problemes d'adaptation des 
applications aux evolutions du systeme), 
- le parametre positionnement: 
- frequence de sollieitation du systeme par d'autres systemes relies (nombre 
de connexions), 
- taux de decloisonnement/decentralisation du systeme (nombre de partages, 
d'echanges de donnees et de mises a niveau d'informations entre les 
systemes), 
Nous avons donc elimine les parametres suivants : cout, securite physique, 
recensement et ergonomie. 
parametres tres pertinents: 
besoin utilisateur, 
developpement, 
positionnement 
a pertinence efficacite 
parametres majeurs : 
securite logique, 
informations, qualite, 
performance 
parametres faiblement 
pertinents: securite 
physique 
pertinence 
"efficience 
parametres moyennement 
pertinents: ergonomie, 
recensement, cout 
Ce qui fait 1'originalite du choix des parametres et des indicateurs, c'est la prise en 
compte de la notion de besoin de 1'utilisateur. Pourtant c'est bien un element qui va 
permettre de quantifier la conformite de 1'efficacite et de 1'efficience du systeme 
d'information par rapport aux attentes qu'il suscite, et determiner les eventuels 
changements ou ameliorations a apporter. Ceci vient simplement renforcer 1'aspect 
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tres personnel de la construction des indicateurs et du tableau de bord. A chaque cas 
sa verite, a chaque service son tableau de bord et son schema de construction. 
Cela a egalement pour merite d'introduire la notion socio-technique dans la 
demarche d'evaluation, en tenant compte plus profondement de la satisfation de 
Futilisateur et de ses besoins et attentes, a travers la representation qu'il se fait du 
systeme d'information qu'il utilise. 
Henry C. Lucas (1975) propose d'ailleurs une representation de 1'utilisateur d'un 
systeme d'information (voir schema page suivante). L'hypothese de Lucas est la 
suivante ; un decideur (ou un acteur) utilisera d'autant plus son systeme 
d'information qu'il obtiendra grace a lui une bonne performance (decision prise a 
temps, entrainant un resultat conforme a 1'objectif...). Cette utilisation satisfaisante 
depend d'un certain nombre de parametres personnels, et de 1'attitude de 1'utilisateur 
face au systeme. 
Mais 1'utilisateur n'est pas isole dans 1'entreprise ou le service. II developpe un 
reseau d'interrelations qui influenceront son mode d'utilisation du svsteme 
d'information. De plus, une connaissance du role prescrit et du role pergu de 
1'utilisateur dans son groupe de travail et dans 1'ensemble de 1'organisation peut 
expliquer son mode d'utilisation du systeme d'information. 
Selon son "style" et selon le style de 1'organisation, 1'utilisateur va developper un 
processus de decision qui conditionne la definition et 1'utilisation posterieure du 
systeme d'information correspondant. V.H. Vroom et P.W. Yetton1 ont defini six 
types de processus decisionnels qui peuvent influer sur le contenu du systeme 
d'information et sur son mode de fonctionnement: 
- autocratique 1 : le decideur solutionne seul le probleme en emplovant 
1'information disponible au moment de la prise de decision, 
- autocratique 2 : le decideur obtient 1'information disponible des 
subordonnes ; il decide seul; il informe ou non les subordonnes en retour. 
1 Cf. R. Hurtubise, L/humain dans la conception du systeme d'information, Informatique et 
gestion, n° 129, dec. 1981, p. 48-56 
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- consultatif 1 : le decideur partage le probleme avec les subordonnes 
individuellement; il obtient leurs suggestions sans les reunir en groupe ; il prend la 
decision qui peut, ou pas, refleter 1'avis des subordonnes, 
- consultatif 2 : le decideur partage le probleme avec les subordonnes reunis 
en groupe ; il prend la decison qui peut, ou pas, refleter 1'avis des subordonnes, 
- groupe : le decideur partage le probleme avec les subordonnes reunis ; des 
options sont evaluees par le groupe ; le decideur ne tente pas de l'influencer vers 
1'adoption de sa decision, 
- delegue : le decideur delegue le probleme a un subordonne et lui fournit 
1'information qu'il possede ; il lui donne la responsabilite de resoudre le probleme et 
il defendra la solution que le subordonne avancera. 
arialyse 
action 
attitude et 
perception 
performance 
caracteristiques 
du systeme 
d'information 
utilisation 
du systeme 
dlnformation 
facteurs 
personnels et 
situationnels 
style de decision 
Le processus dutilisation du systeme d'information, 
dapres H.C. Lucas, Jr., Performance and the use of an 
information system, Management science, vol. 21, n° 8, 
1975, p. 908 
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3,5.4.5. Validation des indicateurs selectionnes 
Une fois que les indicateurs ont ete selectionnes, il convient de valider leur 
pertinence aupres des utilisateurs. en se rappelant que 1'objet d'un indicateur est de 
permettre 1'evaluation et la mesure en focalisant sur un point a partir duquel va 
debuter 1'action. II est par consequent logique pour valider la pertinence de 
1'indicateur de se poser la question : "a la lecture des indicateurs, sommes-nous 
vraiment capables de faire le point sur le champ choisi (en 1'occurence le systeme 
d'information) par rapport aux objectifs fixes (amelioration de 1'efficacite et de 
1'efficience du systeme) ?". 
Avant de mettre en oeuvre sur le terrain les indicateurs que nous avons determines. il 
convient donc de s'assurer de leur coherence. Nous avons pour cela eu recours a un 
second questionnaire presentant les parametres et les indicateurs les plus 
representatifs que nous avons precedemment presentes. Nous avons applique la 
meme demarche que pour le premier questionnaire, a savoir l'utilisation d'une 
echelle de pertinence pour chacun des indicateurs proposes, afin de valider les 
resultats du premier questionnaire. 
Tous les parametres et indicateurs ont regu une moyenne de notes de pertinence 
superieure a 10. II ne semble donc pas utile de preciser pour chacun d'entre eux les 
notes attribuees. L'ordre de pertinence est le meme. Nous en concluons que les 
repondants valident leur pertinence. Nous les gardons donc tels quels. 
Dans le meilleur des cas, la simple lecture de 1'indicateur doit permettre de faire le 
point sur le champ d'evaluation choisi. Constater la progression d'un indicateur doit 
ainsi permettre de conclure de fagon fiable a une progression au sein du champ 
d'evaluation. 
Dans le cas du systeme d'information du service, un indicateur apte a mesurer le 
parametre "niveau de securite logique du systeme", par exemple, peut etre le degre 
d'integrite et de confidentialite qu'offre le systeme, exprime en pourcentage du 
nombre d'incidents ou d'anomalies detectes sur une periode donnee sachant "qu'un 
indicateur n'est pertinent qu'a un instant donne. Au fil du temps, il est indispensable 
de le surveiller et de tester sa validite." (O. Cerutti et B. Gattino, Indicateurs et 
tableaux de bord, AFNOR, Paris, 1992, p. 23). 
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Les indicateurs proposes ont donc tous ete valides par les dix personnes interrogees. 
En fonction des infonnations recueillies, ces indicateurs nous semblent donc, en 
1'etat actuel des choses, les plus pertinents et les plus representatifs des attentes des 
membres du Service. S'ils sont reellement pertinents, les indicateurs ainsi 
selectionnes devraient permettre, pour chaque parametre retenu, d'eclairer au 
moment necessaire les anomalies, les dysfonctionnements ou les evolutions 
chaotiques du systeme d'information par rapport aux attentes et aux objectifs 
d'activite du Service. Leur observation devra egalement permettre de prendre des 
decisions. 
Les indicateurs choisis sont donc au nombre de onze. Ils ont des natures diverses afin 
de juger au mieux de 1'activite du systeme d'information. On trouve ainsi; 
- des indicateurs d'efficacite : securite logique, qualite/performance, besoin 
utilisateur, positionnement, 
- des indicateurs d'efficience : informations, developpement/evolution). 
Nous avons egalement profite de ce second questionnaire pour demander aux dix 
personnes interrogees comment elles-memes percevaient et utilisaient la demarche 
d'evaluation, et comment 1'evaluation etait globalement pergue et utilisee au sein du 
CRIT. L'evaIuation est-elle davantage pergue et utilisee comme un moyen de 
legitimer une activite envers les superieurs hierarchiques pour des raisons 
strategiques ou budgetaires ? Ou bien 1'evaluation est-elle consideree et appliquee 
comme un processus de pilotage de Faction en vue de 1'amelioration et de 
1'innovation ? 
Les dix personnes ont repondu que 1'evaluation etait prioritairement pergue et 
utilisee comme un processus de pilotage de 1'action en vue de la decision favorable a 
1'amelioration ou 1'innovation. au sein du CRIT ainsi que dans tous les 
etablissements du Groupe Rhdne-Poulenc. Cette perception et cette utilisation de 
1'evaluation s'explique, d'apres les justifications qui nous ont ete fournies, par le fait 
que le principe meme du fonctionnement du Groupe privilegie un procesus de 
pilotage et d'action par rapport a une quelconque legitimation (politique, 
budgetaire...). Les principes fondamentaux du Groupe Rhone-Poulenc, comme ceux 
de tous les grands groupes chimiques. sont 1'amelioration et 1'innovation. Dans cette 
optique, chaque site, departement, unite ou service a pour mission d'y contribuer le 
plus efficacement possible. La demarche d'evaluation ainsi preconisee. qu'elle soit 
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au niveau des procedes ou des methodes d'activite, doit donc privilegier le pilotage 
et 1'action plutdt que de fournir une justication financiere ou politique aupres des 
decideurs. Un seul repondant a precise que selon lui 1'aspect de pilotage de 
1'evaluation etait aussi important que 1'aspect de legitimation, ce qui n'est pas le cas 
des neuf autres qui ont privilegie 1'aspect de pilotage. 
Nous avons egalement demande aux dix repondants dans quelle optique prioritaire 
ils voyaient le tableau de bord applique au systeme d'information. ceci afin de 
corroborer leur position sur 1'evaluation. Quatre repondants considerent le tableau de 
bord comme un instrument permettant la decision a court terme. Trois repondants le 
pergoivent comme un instrument de visualisation et d'evaluation du systeme 
d'information dans sa globalite a travers son efficacite et son efficience. Deux 
repondants le voient comme un outil pouvant amener k reorganiser 1'utilisation du 
systeme. Un seul repondant pergoit le tableau de bord comme une maniere de 
promouvoir, et donc de legitimer 1'existence du Service, aupres de la direction. 
Ces reponses semblent donc correspondre a la perception globale que les acteurs se 
font de 1'evaluation, a savoir un processus de pilotage en vue de 1'amelioration. Ceci 
semble egalement confirmer notre deuxieme hypothese. 
Apres avoir trouve les indicateurs et evalue leur pertinence, il convient des lors de 
les visualiser afin de les rendre simples et comprehensibles et d'en faire un veritable 
outil d'evaluation et de communication. induisant de fait 1'adhesion et 1'implication 
avant 1'action. Cet outil se presente donc sous la forme du tableau de bord qui repond 
ainsi a la question : "comment visualiser les indicateurs ?". 
3.5.4.6. Elaboration du tableau de bord 
L'objet de la construction d'un tableau de bord est de regrouper sur un meme 
document tous les indicateurs selectionnes dans le champ d'evaluation choisi. 
Document de synthese, le tableau de bord devra en outre etre un outil de 
visualisation. 
Pour rendre le tableau de bord lisible et comprehensible, un certain nombre 
d'informations doivent y figurer : 
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- le champ d'evaluation, 
- la variable suivie, 
- le type d'indicateurs, 
- 1'unite d'evaluation ou de mesure, 
- eventuellement 1'objectif que 1'indicateur doit atteindre. 
Enfin, tout tableau de bord doit etre date. "Date, le tableau de bord est un document 
qui permet de visualiser les indicateurs de maniere simple et comprehensible." 
(Cerutti et Gattino, 1992, p. 24). 
Au niveau de la visualisation des donnees, il n'existe a priori pas de visualisation 
type. Nous preconisons une visualisation simple et rapide. La presentation du tableau 
ainsi que la conception des graphes d'evolution devront, dans la mesure du possible, 
privilegier un aspect synthetique et evocateur. L'execution des graphes, si les 
membres du Service en eprouvent la pertinence, ne devra pas prendre beaucoup de 
temps sur les activites traditionnelles. Cest pourquoi. nous conseillons d'opter, si le 
Service decide d'en effectuer, pour des illustrations graphiques les plus simples a 
executer et a visualiser, et particulierement le graphe en courbe, assez significatif au 
niveau des evolutions temporelles. Les autres graphes (diagrammes, tuvaux 
d'orgues...) ne paraissent pas dans le cas present assez significatifs. D'autres graphes 
(toile d'araignee...) apparaissent beaucoup trop complexes k mettre en oeuvre et 
peut-etre pas assez explicites dans leur visualisation immediate. 
En ce qui concerne la forme du tableau de bord que nous preconisons, il convient de 
se referer a Fannexe 3. 
3.5.4.7. La collecte des donnees 
Le volume de travail des membres du Service ne leur permet pas de passer trop de 
temps a la collecte et a 1'elaboration du tableau de bord. Cest pourquoi la collecte 
des donnees servant a alimenter le tableau devra etre reguliere, pour eviter des 
retards et des debordements de derniere minute. Elle devra egalement etre la plus 
simple possible. II ne semble pas dans 1'interet du Service de mettre en oeuvre des 
operations complexes lors de la collecte des informations. II est inutile que cette 
phase entralne un cout d'execution en temps et en energie superieur a leur apport. 
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La collecte de donnees se positionne donc juste apres que le tableau de bord soit 
construit et avant une premiere lecture des indicateurs. Elle seule rend d'ailleurs 
cette lecture possible, Une bonne collecte est un garant supplementaire de la 
pertinence des renseignements fournis par les indicateurs. Dans 1'absolu. il n'y apas 
de collecte ideale puisqu'a chaque tableau de bord correspondra une collecte bien 
precise. Pourtant, certains elements se retrouvent frequemment lors de la conception 
et de la realisation de collectes de donnees : 
- 1'element statistique est souvent present voire prepondcrant. 
- un indicateur simple (exemple. taux de diponibilite du svsteme) peut 
entrainer la mise en place d'un systeme de collecte de donnees qui lui est proprc 
avec des "sous-indicateurs", 
Apres avoir effectue la collecte des donnees, on est en mesure de renseigner les 
indicateurs et de proceder ainsi a leur lecture, en vue d'exploiter les resultats 
obtenus. II est clair que ce qui apparalt a la lecture du tableau de bord c'est, soit 
1'ecart entre les resultats souhaites et les resultats effectivement constates. soit 
1'evolution des resultats sur une periode donnee. La formulation en terme d'ecart 
permet en fait de cerner le probleme a resoudre. "Exploiter un tableau de bord 
consiste donc en une demarche de resolution de probleme. Considerer que le terme 
"probleme" se rapporte au constat d'un ecart permet d'engager 1'action sur des bases 
claires et de formuler ce meme "probleme", avec clarte et precision". Comment 
passer de ... a ...?, comment reduire le taux d'indisponibilite du systeme a 2 % par 
exemple ?, comment obtenir 70 % de connexions d'autres systemes au systeme du 
Service ?, comment reduire le delai d'acheminement des donnees vers le systeme ?... 
"Construire un indicateur et 1'exploiter ensuite revient donc a quantifier un ecart 
apres une analyse fine de la situation." (Cerutti et Gattino, 1992, p. 70). 
3.5.4.8. La saisie 
L'elaboration du tableau de bord doit donc avant tout privilegier le gain de temps, 
eviter les taches de saisie fastidieuses, et surtout collecter des donnees en conformite 
avec les indicateurs proposes, c'est-a-dire fournissant les informations reellement 
necessaires pour le tableau de bord. 
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Faut-il privilegier la saisie automatique ou manuelle des donnees pour alimenter le 
tableau de bord. II apparaft a premiere vue judicieux de proceder a la saisie 
informatique des donnees du tableau de bord a 1'aide d'un tableur sur un logiciel 
adapte (Excel par exemple) afin de simplifier les operations et de gagner du temps. II 
conviendra de s'assurer de 1'installation effective d'un tel logiciel sur l'un des 
terminaux du Service et de son degre de maitrise par quelques membres. Rappelons 
tout de meme que la solution informatique n'est pas forcement la panacee. Lorsque 
les membres du Service devront choisir entre deux solutions pour alimenter ou 
modifier le tableau de bord, il conviendra d'opter pour la solution qui demandc 
effectivement le moins de temps et non celle qui apparait la plus seduisante car 
utilisant 1'informatique. 
3.5.4.9. La periodieite de lecture du tableau de bord 
Concemant la periodicite de lecture du tableau de bord, il n'y a pas de periodicite 
ideale. Une information frequente apparait cependant necessaire afin d'observer les 
evolutions et de prendre les mesures correctives afin que le Service reponde au 
mieux aux missions qui lui sont confiees. De nombreux tableaux de bord sont 
exploites mensuellement ou bimestriellement pour certains. En fait, la periodicite est 
fixee de maniere ad hoc et depend essentiellement de deux elements. En premier 
lieu, c'est 1'exploitation des resultats qui va la conditionner. En effet, la mise en 
evidence des ecarts entraine la mise en oeuvre d'actions correctives pour les reduire. 
Cest en fait au groupe de decider a partir de quand ces actions sont susceptibles de 
donner des premiers resultats. La periodicite sera egalement choisie en fonction du 
temps qu'il faut pour que la collecte des donnees soit significative. 
Rappelons que les objectifs affectes au tableau de bord concernant 1'evaluation du 
systeme d'information (efficacite, efficience) ne sont pas des objectifs a tres court 
terme. Ce n'est que sur moyen terme (trois a six mois) que l'on peut se rendre 
compte d'une evolution dans 1'activite du systeme. Neanmoins, une "prise de 
temperature" mensuelle, si elle est possible, permet de voir a quel moment un 
changement a debute. 
3.5.4.10. Le suivi 
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Quant au suivi. le tableau de bord devra le plus possible conserver une coherence 
dans le temps. Afin de posseder des moyens de comparaison et d'assurer une 
continuite. la forme et les types d'informations collectees ne doivent pas changer 
dans le temps. La structure mise en place, seules les donnees changeront. Ceci 
permettra de faciiiter et d'accelerer mois apres mois la saisie et la presentation des 
donnees. Mais, de nouveaux indicateurs doivent etre mis en place quand un nouvcau 
probleme est decele. 
N'oublions pas que le tableau de bord doit etre pergu et utilise comme un outil d'aide 
a la decision. II repond a des objectifs bien particuliers et est defini en fonction des 
responsabilites fixees. II doit donc faire 1'objet d'une attention particuliere. Cest un 
instrument de decision et non simplement un etat descriptif. Tout son interet s'appuie 
donc sur son utilisation et son observation. 
Dans le cas du systeme d'information du Service Evaluation des Procedes, 1'objet du 
tableau de bord propose est d'aider a son evaluation par les membres du Service, 
dans le cadre de 1'evaluation de leurs methodes d'activite, et non de rendre des 
comptes a la direction superieure. Cest avant tout un instrument destine a mieux 
piloter 1'activite globale du Service. II est a noter que le tableau de bord n'a pas non 
plus vocation a controler et donc a sanctionner les individus. a travers leur utilisation 
du svsteme d'information. L'essentiel est de contribuer a mieux orienter 1'action vers 
la realisation des objectifs globaux convenus. 
Le tableau de bord doit aussi etre 1'occasion d'une communication. Les indicateurs 
ne parlent pas d'eux-memes. II faut non seulement connaftre leur construction. mais 
aussi et surtout les interpreter. Une fois connue la maniere de les construire. encore 
faut-il comprendre le pourquoi des evolutions constatees. Cest un point tres delicat. 
En general. il n'existe pas qu'une seule interpretation. II est donc important de 
prendre 1'avis de tous les membres concernes. Le dialogue doit donc s'instaurer pour 
confronter les opinions de chacun. A partir de ce moment-la, le tableau de bord sert 
d'instrument de communication et d'echanges. Les actions decoulant du constat des 
indicateurs devront le plus possible etre debattues en commun. En dernier ressort le 
Chef de service pourra prendre la decision qui semble la plus adaptee. 
Rappelons enfin qu'un tableau de bord s'exploite pour une duree determinee. II peut 
pafois se reveler necessaire de construire des indicateurs plus generaux. plus 
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synthetiques destines a exercer une "surveillance" plus qu'une evaluation 
directement operationnelle, 
3.6. Bilan de la methode proposee 
Comme tout systeme. la methode que nous venons de decrire comporte des 
avantages et des inconvenients. Nous les definirons cependant plus comme des 
portees et limites d'utilisation. Les limites risquent surtout d'appara!tre au niveau des 
reactions que 1'utilisation de la methode peut entrainer chez les participants. 
Elle peut au depart apparaitre comme contraignante tant qu'elie ne sera pas bien 
maitrisee, ce qui lui conferera momentanement un aspect rebarbatif. D'autre part, 
telle qu'elle est preconisee, la methode peut donner naissance a plusieurs indicateurs 
qui sont autant de sources d'informations sur un meme champ d'evaluation. Elle doit 
cependant permettre de faire le point d'un seul coup d'oeil et d'avoir une idee 
svnthetique sur le champ considere. II convient par consequent d'affiner au mieux 
les parametres et les indicateurs. 
Les avantages sont cependant indeniables. D'une part, la methode possedc son 
propre systeme de validation. En effet, apres avoir trouve un indicateur, il suffit de 
remonter les differentes etapes pour savoir s'il est pertinent ou non. D'autre part. 
cette methode est utilisable a tous les niveaux de 1'entreprise, car elle ne fait pas 
appel a des connaissances particulieres. Elle est ainsi accessible a tous, et peut etre 
en permanence reajustable, selon les contraintes et les exigences organisationnelles. 
Cette analyse rapide des forces et des faiblesses de cette methode revient a dire que 
"sur le papier", elle apparait solide, coherente et donc performante. Or, c'est 
justement dans son utilisation effective. sur le terrain, que tout va se jouer. La mise 
en oeuvre operationnelle de la methode d'evaluation n'est pas forcement aussi aisce 
que son apprentissage theorique peut le laisser croire. Cest pourquoi. la presente 
methode d'evaluation du syteme ainsi que le tableau de bord et les indicateurs 
selectionnes ne constituent qu'une proposition d'evaluation. Ce sera donc en dernier 
lieu aux membres du Service de juger de la viabilite d'une telle methode et d'un tel 
outil par rapport a leur situation et leurs attentes. 
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3.7. Bilan de la recherche 
Pour etre reellement pertinent, le processus d'evaluation implique un retour sur 
1'objet pour une action d'amelioration. 
buts et objectifs 
des etudes 
recommandations 
et/ ou solutions 
considerations 
externes 
processus 
d evaluation 
nouvelle action 
identification du 
probleme 
Processus devaluation simplifie, dapres Simplified 
evaluation process, Ching-Chih Chen 
Nous tenons a preciser ici que le but de la presente recherche n'etait pas de proposer 
des reeommandations et des solutions en vue d'une eventuelle action d'amelioration 
ou de ehangement du systeme en place. L'objectif principal etait de valider les 
hypotheses de depart, a savoir demontrer que 1'evaluation du systeme d'information 
d'un service d'un centre de recherche, ou de toute autre organisation, peut etre 
effectuee par les membres du service eux-memes, grace a un instrument adapte. le 
tableau de bord, suivant une methodologie precise. Nous voulions ainsi demontrer 
que le processus d'evaluation d'un svsteme d'information n'est pas forcement le 
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domaine reserve des experts en informatique, et qu'il peut etre insere dans une 
demarche d'evaluation globale des methodes d'activite du service. De plus, et c'est 
le second element de nos hvptotheses. 1'evaluation est bien pergue, dans le cas du 
Service Evaluation des Procedes du CRIT de Decines, essentiellement comme un 
processus visant au pilotage de 1'action en vue du changement ou de 1'amelioration, 
davantage que comme une legitimation quelconque (budgetaire, de strategie...). 
L'instrument d'evaluation ainsi propose, le tableau de bord. a deja fait ses preuves 
dans de nombreux domaines des organisations, et notamment en gestion. Pourquoi 
ne serait-il pas adapte a 1'evaluation d'un systeme d'information, sachant que cet 
outil est utilise sous une forme specifique dans le cas d'audits informatiques. 
Rappelons cependant que ce n'etait pas non plus Vobjectif de 1'etude. Le tableau de 
bord propose au Service Evaluation des Procedes devait tenir compte de sa situation, 
de ses attentes mais aussi de la structure specifique du systeme d'information. 
L'objet du tableau de bord propose est d'aider a la decision au niveau interne du 
Service. II n'a pas pour fin de rendre des comptes a la direction superieure mais 
seulement d'aider a mieux gerer et evaluer les activites du Service Evaluation des 
Procedes. 
Nous avons voulu un tableau de bord avant tout utile et utilise. Utile dans le sens ou 
il pourra quantifier des evolutions, des repartitions et des ecarts qui preparent la 
decision. Utilise dans le sens ou nous avons evite tout calcul trop complexe ou 
difficilement interpretable. Rappelons tout de meme que le tableau de bord n'est pas 
un instrument qui prend des decisions. Ce n'est qu'un guide. un support a la 
decision. La responsabilite des decisions reste de la competence de 1'individu et non 
pas de 1'outil. Le tableau de bord lui sert seulement a decider des orientations les 
plus pertinentes possibles pour 1'avenir et a presenter ses arguments en des termes 
quantifiables. Lemode de decision n'est donc pas automatique. II va dependre de 
1'importance que l'on accorde aux indicateurs. II faudra pourtant veiller a eviter 
1'intuition. Des objectifs ont ete definis. et c'est en fonction de ceux-ci qu'il 
conviendra de juger des decisions a prendre. 
II n'en reste pas moins que certains repondants aux questionnaires nous ont fait la 
remarque suivante : le tableau de bord n'est en fait qu'un outil descripif. pas 
reellement apte a fournir les elements de comprehension immediats a une eventuelle 
action d'amelioration. Nous pensons au contraire que le tableau de bord permet de 
fournir les elements d'informations brutes qui amdneront a cerner les points sur 
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lesquels il convient d'agir. Cette demarche consiste a determiner les bases de 
retlexion a une eventuelle operation ulterieure d'amelioration, mais ce n'est certes 
pas 1'outil miracle qui permet de resoudre toutes les problematiques. A chaque phase 
d'action son instrument et sa methode. Le tableau de bord s'inscrit ainsi dans la 
premiere phase d'evaluation, celle de lecture de 1'existant, et non de 
recommandations ou de solutions possibles. II n'en est que le preambule et le 
detonateur. 
II n'etait d'ailleurs pas dans les objectifs de recherche de proposer une 
recommandation ou de possibles solutions. Pour cela, 11 aurait fallu completer cette 
premiere phase instrumentale de 1'evaluation par une enquete plus poussee aupres 
des acteurs concernes par le svsteme d'information, et par une observation plus large 
et plus fine des contextes pour construire le systeme concret dcs actions 
d'amelioration ou de changement. Pour cela, la sociologie des organisations et 
1'approche systemique fournissent des outils conceptuels et des modeles 
d'interpetation tout a fait convenables (voir en particulier 1'ouvrage de F. Petit, 
Introduction a la psychosociologie des organisations, chapitre premier (reflexions 
methodologiques), troisieme partie (certitudes et interrogations, et les pages 299 a 
305 sur "une necessaire perspective systemique et strategique"). 
Grace a la methode systemique, il s'agit. avec les acteurs ou avec une equipe de 
pilotage representative, d'etablir la base de donnees objectives qui va permettre de 
decrire le fonctionnement reel du dispositif, de construire le referentiel des actions 
d'amelioration et d'expliciter les besoins. 
L'analyse cybernetique apparait, dans ce cadre precis, relativement interessante. 
Cette approche considere en effet 1'objet et ses fonctions dans son environnement et 
donc dans une dynamique. "Plus que sur la materialite et la specificite de 1'objet, 
1'analyse cybernetique se centre sur les effets, sur les productions, les echanges. 
mouvements et contributions. Sont egalement mis sous observation les flux et les 
transformations, les modes de controle et d'ajustement, les processus de regulation et 
d'adaptation. On peut, avec cette approche, les visualiser, les representer par des 
schemas et des graphes. On peut egalement elucider et rendre visibles quelques uns 
de buts de 1'ensemble analyse, (ce vers quoi tend le mouvement ou 1'adaptation), 
evaluer son degre de dependance a 1'environnement. On se situe dans une 
perspective d'adaptation et donc de possibilite de pilotage relatif du changement, a 
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Vinterieur du systeme comme dans ses relations avec 1'exterieur." (D. Durand, La 
systemique, Que sais-je ?, PUF, 4eme edition, 1990, p. 37-40). 
Dans le prolongement de 1'approche cybernetique, Fapproche systemique apparalt 
egalement tout a fait pertinente car elle semble posseder une grande efficacite 
heuristique (comme methode pour decouvrir des faits et des idees) et pratique. En 
cela, l'idee de Joel de Rosnay (dans le Macroscope, Seuil/Points, 1975, p.92), se 
verifie, a savoir que la notion de systeme a "deux aspects complementaires : 
permettre 1'organisation des connaissances et rendre 1'action plus efficace". Cette 
methodologie d'analyse vaut pour la comprehension du mineral comme pour 
1'apprehension des societes ou systemes complexes. L'analyse systemique repose 
ainsi sur quatre concepts : 
- 1'interaction, qui n'est pas seulement retroaction, mais qui est aussi 
modification de comportement et de nature entre les elements en relation ; 
- la totalite qui fait qu'un systeme, en depit de 1'arithmetique cartesienne, est 
plus que la somme de ces elements. Et si le tout est plus que la somme de ses parties, 
c'est qu'il y a "emergence", selon 1'expression utilisee par Edgar Morin, dans ce 
svsteme des quailtes ou de proprietes qui presentent un caractere de nouveaute par 
rapport aux composants consideres isolement. Ce sont ainsi les notions de totalite et 
d'emergence qui permettent le constat d'une hierarchie entre differents categories de 
sous-systemes et plus encore entre les systemes selon leur complexite croissante ; 
- 1'organisation, concept central de la systemique, "agencement de relations 
entre composants ou individus qui produit une nouvelle unite possedant des qualites 
que n'ont pas ses composants" (D. Durand. La systemique, Que sais-je ?, PUF, 4eme 
edition, 1990, p . 10). 
L'analyse svstemique est donc structurelle et fonctionnelle et se traduit dans un 
organigramme et un programme : 
- la complexite qui depend du nombre des elements et sous-systemes du 
systemes. de la quantite de relations etablies ou possibles entre ces elements, de la 
qualite et de la richesse des energies ou des informations qu'il fait circuler. 
Dans Approches systemiques des organisations (Editions d'organisation, 1990), 
Jacques Melese propose un modele devenu classique, d'analyse systemique de 
1'organisation de 1'entreprise qui apparait transferable, pour partie et dans la 
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perspective de son evaluation. a un systeme d'information. Ce modele decompose le 
systeme en deux types de modules : pilotage et production. comportant chacun des 
sous-systemes. Les entrees sont a voir en termes de donnees, brutes ou traitees ; les 
sorties en termes d'informations et de connaissances creees par le svsteme. La 
quantification de la variable activite/productivite n'est pas simple mais elle possible 
en termes d'efficacite du dispositif du systeme. 
II apparait necessaire de faire la distinction entre donnee et information. afin de bien 
s'assurer de leur signification. Jacques Melese (dans Approches systemiques des 
organisations, Editions d'organisation, 1990, pp. 14-17). propose les definitions 
suivantes : 
"- donnee : enregistrement dans un code convenu par un groupe social de la 
mesure ou du reperage de certains attributs d'un objet ou d'un evenement; 
- information : est information pour un etre vivant (ou un automate) tout 
signal, tout message, toute perception qui produit un effet sur son comportement ou 
sur son etat cognitif, par exemple en modifiant la representation qu'il se fait d'un 
phenomene. 
A ce titre, J. Melese ajoute, dans son ouvrage (p. 138-139), que "la problematique de 
la representation est et restera a la base de toutes les theories et pratiques concernant 
les organisations, donc en particulier, de la theorie et de 1'analyse des systemes ; 
parler de systeme consiste deja a proposer une classe de representations et pratiquer 
une analyse de systeme conduit ensuite a specifier, dans cette classe. une 
representation particuliere". 
Etablir des donnees consiste donc a rassembler des traces, a en situer les sources. a 
decrire la methode de mesure et le code utilise, eventuellement ausi a justifier le 
mode de presentation. Cest un travail classique d'objectivation de 1'existant. Mais. 
la transformation de ces donnees en information exige un travail du recepteur. 
L'analyse systemique apparaft donc comme pertinente. Cependant la sociologie et 
particulierement celle de Michel Crozier (voir chapitre 5 de 1'ouvrage de Philippe 
Bernoux, La sociologie des organisations, Points, Seuil, 1985) y introduira une autre 
dimension. un incontournable parametre de complexite : le systeme n'existe pas sans 
Vacteur et les acteurs individuellement, par categories ou collectivement. ont de 
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Vexistence. des marges de manoeuvres par rapport au quasi-determinisme 
cybernetique ; ils mettent en oeuvre des logiques d'action qui leur sont propres. 
De plus, selon Jean-Louis Le Moigne, "un systeme complexe est, par definition. un 
systeme construit par 1'observateur qui s'y interesse. Celui-ci postule la complexite 
du phenomene sans pour autant s'astreindre a croire a 1'existence naturelle d'une 
telle propriete dans la nature ou dans la realite. La complexite qui implique toujours 
quelque forme d'imprevisibilite, ne peut aisement etre tenue pour deterministe. De 
fa§on generale en revanche, la complexite est representee par un enchevetrement 
d'interactions en inter-relations... Cest pourquoi le concept de Svsteme. entendu 
comme un enchevetrement intelligible et finali.se d'actions interdependantes a tres 
vite ete adopte pour decrire la complexite."1 
De cette fagon, 1'analyse systemique s'enrichit de 1'analyse relationnelle et de 
1'analyse strategique : ce sont aussi les acteurs qui font le systeme. 
3.8. Le prolongement de la demarche d'evaluation 
L'evaluation s'appuie sur des donnees, recueillies ou construites, qui devront etre 
traduites en informations par les acteurs du systeme. Mais 1'evaluation ne se reduit 
pas a la diffusion de donnees. L'evaluation. au plan methodologique, consiste 
principalement a apporter des grilles de lecture de 1'existant. En ce sens, elle permet 
aux acteurs de transformer leur vecu immediat en signes et donc de le penser. En 
second lieu, elle aide a produire ou a demander des observations quantifiees. A partir 
de la, et c'est le troisieme aspect important de la demarche, elle permet d'organiser 
des situations (restitutions intermediaires, entretiens de groupe...) permettant les 
confrontations et les echanges d'ou emanera un projet d'action. 
"Si evaluer c'est rendre le reel plus intelligible, si c'est accroitre la capacite de 
lecture du reel par les acteurs pour qu'ils puissent agir sur cette realite. le travail 
d'evaluation. comme tout travail de lecture productrice de sens, va consister a trier et 
a focaliser, faire des anticipations et des hypotheses dans un champ donne et une 
pertinence de plus en plus precise, a mettre en relation dans une perspective de 
coherence de plus en plus globale (...). Cest dire que 1'evaluation n'est pas 
1 J.L. Le Moigne, La modelisation des systemes complexes, Dunod, 1990, p. 24 
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rvimporte quelle lecture, mais une lecture qu'on construit en avangant dans cctte 
lecture". (M. Lecointe, Ethique et pratique de 1'audit, Paris, Chronique sociale, 1994, 
p. 98). 
L'ultime phase du processus d'evaluation d'un systeme d'information, la phase 
d'interpretation, repose ainsi, selon G. Balantzian (1989, p. 32), sur trois criteres 
fondamentaux: 
- 1'evaluation des criteres quantitatifs de la representation qui determinent les 
parametres objectifs que personne ne peut remettre en question ; 
- l'evaluation des criteres qualitatifs de la representation qui determinent 
1'ordre des congruences dans 1'esprit des decideurs ; 
- la valorisation des solutions choisies par le decideur et qui apportent des 
contraintes nouvelles avant le choix. 
valorisation des meilleurs scenarios 
evaluation des criteres quantitatifs 
evaluation des criteres qualitatifs 
Le principe devaluation d'un systeme, dapres G. 
Balantzian, Levaluation des systemes d'information 
et de communication, Masson, 1989, p. 32 
Les travaux de Bruno Lussato (Modeles cybernetiques, Hommes et entreprises 
volume 2. Elements pour une theorie de 1'information psychologique, 1971), sont 
utiles pour la definition et la revision des referentiels spatio-temporels de 
1'evaluation. Ils mettent en relief une notion importante qui est celle de la fluidite 
cathartique, c'est-a-dire de la mobilite plus ou moins grande du transfert de 
raisonnance d'une representation (R) vers une representation (R'), ignoree 
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jusqu'alors. La fluidite des parametres d'interpretation des representations qui nous 
entourent doit tenir compte de plusieurs facteurs: 
- 1'interpretation n'a de valeur que dans un cadre spatio-temporel defini a 
1'avance. La meme evaluation effectuee dans un secteur. ou tout simplement deux 
ans plus tard, peut reveler des resultats differents, voire opposes. Ce point est 
d'autant plus important qu'aujourd'hui, les objectifs des entrerpises et des individus 
qui la composent, evoluent tres vite. L'evaluation des systemes doit donc faire 
preuve de la plus grande capacite d'adaptation. 
- le passe est toujours deforme par nos interpretations. 
La phase d'interpretation du reel est donc capitale dans le processus de decision. car 
il apparalt ensuite difficile de modifier 1'opinion des acteurs. La fluidite cathartique 
nous amene donc a ponderer les criteres et indicateurs du systeme a evaluer, en y 
mserant un poids pour chaque critere evalue, valable pour 1'instant present. On peut 
ainsi distinguer les criteres primordiaux, les criteres importants, les criteres 
secondaires et les criteres a eliminer de 1'evaluation. 
Cet aspect montre que l'acte d'evaluation d'un systeme d'information devient de 
plus en plus complexe. En effet, il ne suffit pas de maltriser la formulation des 
besoins des utilisateurs, il faut aussi comprendre la culture de 1'entreprise qui sert de 
toile de fond ainsi que les "anomalies" du systeme d'information. L'informatique 
n'en est qu'une composante. Les "anomalies" du systeme d'information sont souvent 
imaginaires et caracterisent des periodes de changement du cycle de maturite de 
l'entreprise. II peut s'agir d'une mauvaise definition ou structuration des criteres. de 
criteres inexistants ou d'une mauvaise perception de ces derniers. d'une trop grande 
variete de criteres et d'une incoherence par rapport aux objectifs de 1'entreprise. 
La phase de decision est un processus important car il mene a une action, apres 
examen d'un ou de plusieurs points de vue dominants. Certains points de vue 
peuvent ainsi prevaloir dans le temps alors que d'autres peuvent perdre de leur force. 
La demarche d'evaluation aura donc interet a : 
- analyser les effets et non la nature des actions envisgees (J. de Rosnay, Le 
macroscope, Points, Seuil, 1975, p. 108); 
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- relier les resultats des evaluations afin de eomprendre les interactions qui 
pourraient exister entre certains criteres; 
- s'appuyer sur une perception collective d'une situation, car le decideur ne 
peut avoir seul toutes les competences requises pour faire face a la complexite 
technique, organisationnelle... de son environnement; 
- integrer la notion de duree, car une evaluation, effectuee a un instant, n'a de 
valeur que pour cet instant et dans le cadre de la dynamique creee a cette occasion. 
La complexite des problemes entraine donc la neeessite d'evaluer les risques et les 
enjeux des solutions envisagees sous forme de scenarios. Un scenario n'a de sens 
que s'il integre une marge d'incertitude. Imaginer des scenarios signifie notamment 
repartir les responsabilites, les rdles et prevoir les structures et les sytemes 
decisionnels qui en decouleront. L'evaluation des systemes par la methode des 
scenarios comporte ainsi trois etapes essentielles : la determination de scenarios et 
1'evaluation des effets previsibles de chaque scenario envisage , la valorisation de 
ces scenarios, et le choix. Au niveau du choix. le decideur retient la meilleure 
solution, du moins de son point de vue, ou comme le souligne H. Simon, la moins 
mauvaise. Concernant le systeme d'information, 1'approche multicritere permet 
d'integrer la systemique dans les schemas decisionnels en prenant en consideration 
les "effets quantifies" d'un scenario et en meurant les impacts. II n'y a apparemment 
pas de bons ou de mauvais choix. "Tout depend du referentiel. Si le referentiel 
change, le resultat de 1'evaluation change egalement. Le referentiel n'est jamais 
neutre." (G. Balantzian, L'evaluation des systemes d'information et de 
communication, Masson, Paris, 1989, p. 37). 
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Conclusion 
L'evaluation est un concept delicat a cerner avec precision car elle est liee a d'autres 
notions elles-memes complexes : representation, information. decision. action. 
Cette notion d'evaluation appliquee a un systeme d'information. concept tout aussi 
flou, est d'autant plus delicate. L'information est une ressource strategique pour 
1'entreprise. La qualite des systemes d'information ne depend pas seulement des 
ressources materielles mais egalement des ressources humaines contribuant a leur 
developpement. 
Selon G. Balantzian (1989, p. 249), 1'evaluation des systemes d'information et les 
choix qui en decoulent doivent donc prendre en compte quatre axes essentiels : 
- 1'axe technologique et les risques et les enjeux d'une bonne insertion des 
outils dans 1'organisation, 
- 1'axe organisationnel et en particulier ceux inherents a la decentralisation 
des systemes, 
- 1'axe social, 1'utilisation par les acteurs du systeme et leurs attentes, 
- l'axe de securite et d'amelioration de la qualite de service a rendre. 
Selon 1'auteur, 1'evaluation des systemes d'information et de communication doit 
donc etre systemique. Concernant la portee de 1'evaluation. deux tendances dominent 
: la legitimation aupres et le pilotage de Vaction. 
Dans le cas de la presente etude, nous avons focalise notre reeherche sur un terrain et 
un cas particuliers : le systeme d'information du Service Evaluation des Procedes du 
CRIT Rhone-Poulenc de Decines. L'objectif etait de proposer un instrument 
d'evaluation adapte, en 1'occurence un tableau de bord avec des indicateurs. qui 
pourra etre insere dans le processus global d'evaluation que le Service effectue au 
niveau de ses methodes d'activite professionnelle. 
Cette etude a egalement pour objectif de valider une des hypotheses : demontrer que 
le service d'une organisation peut effectuer lui-meme une evaluation globale au 
niveau de 1'efficacite et de 1'efficience de son systeme d'information, different de la 
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demarche plus poussee et technique de 1'audit informatique, et ce grace a un 
instrument et une methode adaptes. 
La portee de cette demarche d'evaluation doit egalement s'inscrire dans le cadre du 
pilotage de 1'action en vue de 1'amelioration, meme si la legitimation vis-a-vis de la 
hierarchie revet un aspect non negligeable mais qui n'est pas dans le cas present 
prioritaire. 
La presente demarche d'evaluation et la construction d'un instrument adapte tentent 
de repondre a la necessite de coller au mieux aux exigences du terrain. C'est une 
demarche essentiellement pragmatique. 
observation 
analyse 
constat 
analyse 
action terrain 
terrain 
tableau de bord 
analyse et 
exploitation 
du tableau de bord 
construction des 
indicateurs et du 
tableau de bord 
II apparalt essentiel d'inclure a chacune des etapes presentees (observation, analyse, 
constat et action) une phase de validation par les acteurs concernes. Cet aspect de 
validation appuie la demarche socio-technique preconisee, en donnant aux acteurs un 
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rdle strategique dans les differentes phases du pilotage de leur svsteme 
d'information. 
L'evaluation revet souvent une forme instrumentale qui ne nous semble pas 
incompatible avec une approche plus systemique des problematiques. Si elle est 
judicieusement menee, 1'evaluation doit permettre de concilier, pour plus d'efficacite 
et de pertinence : outil et demarche, quantitatif et qualitatif, produit et processus. 
nombre et sens, mesure et valeurs, gestion et interrogation. 
L'evaluation doit donc etre pergue comme une fonction de comprehension en 
essayant de raisonner de fagon methodique sur un environnement complexe. Elle 
doit fournir les informations utiles a la connaissance objective qui aiderait a repenser 
les effets de 1'action. 
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Annexe 1: 
Questionnaire en vue de la deseription 
de la typologie et de la configuration du systeme d'information 
du Service Evaluation des Procedes 
1. Existence d'une politique formalisee, homogene et coherente du systeme 
d'information, au niveau: 
- des materiels, 
- des logiciels, 
- des reseaux, 
- des applications ? 
2. Description technique du systeme : 
2.1. Materiels : 
- unites centrales, 
- peripheriques : ecrans, claviers, souris, imprimantes, scanners, memoires 
externes (disque souple, disquettes. cartouches, disques optiques). cartes 
d'emulation de terminaux, cartes de telecommunication et de reseau... 
2.2. Logiciels: 
- progiciels applicatifs (traitement de textes, tableurs, grapheurs, gestion des 
donnees, publication assistee par ordinateur, sauvegarde des donnees, 
antidotes pour viras...), 
- programmes d'interface entre les differents progiciels permettant 1'echange 
de donnees, 
- existence de directives coneemant les logiciels systemes (OS/2, Wjndows, 
MAC OS/SYSTEM, UNIX...). 
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3. Reseaux locaux : 
- cablage, 
- methodes d'acces, 
- serveurs de fichiers, 
- interconnexion (ponts, routeurs, passerelles), 
4. Autres applications : 
- systemes experts et intelligence artificielle, 
- architectures clients/serveurs, 
- traitements cooperatifs, 
- methodes de developpement rapide, 
- applications nouvelles (multimedia, gestion electronique de documents), 
5. Nombre de logiciels et materiels (postes) installes 
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Annexe 2: 
Questionnaire en vue de la eonception d'un tableau de bord 
pour 1'evaluation du systeme d'information du Service Evaluation des Procedes 
Nous cherchons a construire un tableau de bord pour 1'evaluation du systeme 
d'information du Service Evaluation des Procedes du CRIT de Decines. 
Ce tableau de bord, qui devrait comporter huit a dix indicateurs generaux, a pour but 
de permettre aux membres du Service de 1'inserer dans 1'evaluation de leurs 
methodes d'activite, et de leur fournir un outil de visualisation rapide. simple et 
pratique de 1'efficacite et de 1'efficience de leur systeme d'information en vue d'un 
meilleur pilotage de 1'action. 
Nous vous proposons donc, ci-dessous, un certain nombre de parametres et 
d'indicateurs au sujet desquels nous souhaiterions avoir votre avis. Veuillez 
simplement indiquer si chacun des parametres et indicateurs vous parait bien choisi 
ou mal choisi. Pour cela, veuillez attribuer a chacun d'eux une note de 1 a 10, 
suivant 1'echelle de pertinence. 
Vous pouvez egalement formuler des suggestions concernant d'autres parametres et 
indicateurs que vous jugerez judicieusement adaptes, de meme que tout autre 
commentaire sur la representation que vous avez du systeme d'information et de la 
conception du tableau de bord. 
A noter que la demarche d'evaluation envisagee est une demarche permanente, en 
vue de 1'amelioration constante des methodes d'activite du service. De fait, le 
referentiel temporel de 1'instrument d'evaluation qu'est le tableau de bord devra etre 
regulier et frequent. Nous preconisons de le situer sur une periode annuelle, voire 
semestrielle si les membres du Service en eprouvent la necessite. 
Merci d'avance de votre cooperation. 
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QUESTION: 
Vous paraxt-il pertinent de vouloir construire un tableau de bord pour 1'evaluation du 
systeme d'information du Service Evaluation des Procedes: OUI NON 
Voici les parametres et indicateurs que nous vous soumettons : 
1 - INDICATEUR GLOBAL DE QUALITE du systeme. au sens 
dEFFICACITE (atteinte des objectifs quantitatifs et qualitatifs) et 
d EFFICIENCE (rendement. gains de productivite mais aussi pertinence des 
moyens mis en oeuvre): 
- degre d'activite globale du svsteme (duree d'uti!isation, "etat marche-arret; 
duree de production, "etat actif-non actif"), 
- rapport entre capacite utilisee du systeme et capacite maximum (ou 
theorique), 
- degre de quantite globale des traitements et echanges informationnels 
(nombre d'entitees consultees, nombre de traitements par poste de travail), 
- degre de qualite globale du systeme (adaptation de la configuration du 
svsteme aux objectifs, suivant la qualite des traitements et echanges 
informationnels permis par le systeme), 
2 - COUT d'exploitation du systeme (mesures chiffrees): 
- cout global d'utilisation du systeme. 
- cout d'utilisation de chaque composant du systeme (materiel et logiciel), 
- cout du a des changements d'implantations (materielles ou logicielles) ou 
de modification du perimetre des entites operationnelles, 
- cout du a des implantations non justifiees de materiels ou de logiciels, 
- cout du a 1'implantation de configuratons non adaptees. 
- depassements budgetaires, 
- surcout/perte dus a 1'indisponibilite des postes de travail. 
- surcout/perte dus a 1'utilisation de materiels insuffisamment fiables, 
- surcout du a des interconnexions non justifiees, 
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3 - SECURITE PHYSIQUE du systeme (degre d'efficacite): 
- frequence d'incidents "physiques" ayant une incidence sur le 
fonctionnement du systeme ou d'une partie du systeme. 
- taux de vols, deterioration de materiels ou de programmes, sabotage, 
detournement, 
- degre d'efficacite des protections et controles d'acces physiques (locaux, 
materiels), 
4 - SECURITE LOGIQUE du systeme : 
- degre de disponibilite des informations (sauvegarde), 
- degre d'integrite des informations (controle d'acces logique), 
- degre de confidentialite des informations (contrdle d'acces logique), 
- degre d'identification et d'authentification des entites appelantes et appelees 
(protection de 1'acces aux donnees et traitements), 
- degre d'habilitation (protection de 1'acces aux donnees), 
- degre de certification (protection de 1'integrite des donnees, notamment lors 
de leur acheminement sur les reseaux), 
- degre de clasification des informations traitees en fonction de leur degre de 
vulnerabilite, 
- degre de continuite de service du systeme. 
- degre de detection des virus, 
5 - POSITIONNEMENT du systeme dans 1'organsiation 
- frequence de sollicitation du systeme d'information du service par d'autres 
systemes relies, 
- degre de decloisonnement/decentralisation du systeme (partage et echange 
de donnees, mises a niveau d'informations entre les systemes du site ou 
d'autres sites), 
- degre d'integration des donnees du systeme par les autres systemes du site, 
- degre d'interdependance avec d'autres systemes, 
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6 - RECENSEMENT des composants (materiels et logiciels) du systeme : 
- degre de mise ajour du parc des materiels, logiciels et applications 
strategiques utilises, 
7 - Expression du BESOIN UTILISATEUR : 
- difficultes pratiques dans 1'utilisation des materiels et logiciels existants, 
- difficultes pratiques dans 1'adaptation et 1'utilisation de nouveaux outils. 
- formulation de demandes de formation a 1'utilisation. 
- degre d'adequation du systeme aux besoins, 
- degre de fiabilite des materiels et programmes pergu par les utilisateurs, 
8 - DEVELOPPEMENT et capacite d EVOLUTION du systeme : 
- degre de coherence et d'homogeneite de 1'architecture technique globale, 
- degre de compatibilite entre materiels et logiciels existants et nouveaux, 
- degre d'insertion de nouveaux outils et technlogies nouvelles, 
- degre d'adaptation des applications existantes aux evolutions du systeme, 
- degre de modularite du systeme, 
9 - PERFORMANCE (niveau de communication entre les entites operationnelles 
du systeme): 
- volume global des communications et des echanges. 
- degre d'encombrement ou de fluidite des communications, 
- taux de connexions; 
- volume de transferts des donnees, 
- difficultes de communication et d'echange entre postes de travail entrainant 
des saisies mutliples d'information, 
- echanges d'informations difficiles entre applications micro-informatiques et 
applications sur cite central, 
- degre du volume/debit des flux et informations, 
- degre de disponibilte totale ou partielle du systeme, 
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- degre de continuite de fonctionnement du systeme, 
- degre de disponibilite des donnees, 
- degre de redondance des procedures de traitement, 
- degre de reaction du systeme (delais d'interrogation et de reponse), 
- delais d'acheminement des donnees, 
10 - PERTINENCE DESINFORMATIONS traitees et regues par le systeme : 
- degre de "fraicheur" des informations regues, 
- degre d'exactitude et de fiabilite des donnees, 
- degre d'exhaustivite des donnees, 
- degre d'integration des donnees, 
- degre de dependance ou d'independance des donnees par rapport a 
l'environnement, aux procedures et aux programmes, 
- frequence d'acces aux types de donnees, 
- niveau d'interet suscite par les donnees aupres des utilisateurs, 
11 -ERGONOMIE: 
- niveau de confort des postes de travail, 
- degre de rapidite de traitement et productivite qui en decoule, 
- degre d'influence sur la fiabilite des donnees et des traitements, 
- presentation des donnees (contraintes techniques, typologie des donnees...), 
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Indicateur Mode de mesure Mode de 
presentation 
Prevision Ecart 
Integ r«h 5./J i p o n -
bilite des donnees 
Nombre d'incidents 
d'acces aux donnees 
(erreurs mots de passe, 
contrdle d'acces) sur 
nombre total d'acces 
aux donnees 
Chiffre/graphique A determiner 
Pertinence/fiabilite des 
donnees 
Nombre de donnees 
inexactes traitees sur 
nombre total de 
donnees traitees 
Chiffre/graphique A determiner 
Fraicheur des 
donnees/reactivite du 
systeme 
Delais d'acheminement 
des donnees 
Chiffre/graphique A determiner 
Continuite de 
service/activite globale 
du systeme 
Duree de production 
(etat actif) sur duree de 
fonctionnement (etat de 
marche) 
Chiffre/graphique A determiner 
! 
Disponibilite du 
systeme 
Temps de 
fonctionnement moins 
temps d'indisponibilite 
(pannes) sur temps de 
fonctionnement 
Chiffre/graphique A determiner 
| 
Capacite du systeme Capacite utilisee sur 
capacite maximum 
Chiffre/graphique A determiner 
Capacite de traitement Volume effectif des 
traitements sur volume 
maximum de traitement 
Chiffre/graphique A determiner 
Besoin utilisateur Nombre de difficultes 
pratiques d'utilisation; 
demandes de formation 
a L' uti'Li'5"'-it:,erN 
Chiffre/graphique A determiner 
Xlodularite/evolution/de 
veloppement du 
systeme 
Nombre de problemes 
d'adaptation des 
applications aux 
evolutions du systeme 
Chiffre/graphique A determiner 
Sollicitation du svsteme Nombre de connexions 
exterieures des 
systemes relies 
Chiffre/graphique A determiner 
Decloisonnement/de-
centralisation du 
systeme 
Nombre de partages, 
echanges, mises a 
niveau de donnees 
Chiffre/graphique A determiner 
Annexe 3 : tab eau de bord en vue de 1'evaluation du systeme d'information du 
Serviee Evaluation des Proeedes (reseau, bases de donnees par poste de 
travail). 
